Masz ktopoty z koncentracjqg

dziatalnosci
operacyjnej?

Wzrost moze ostabi¢ przewage operacyjng
twojej firmy. Oto sposéb, by ja wzmocnic.

Robert S. Huckman

TO KLASYCZNY PROBLEM: twoja firma odnosi suk-
ces, budujac potencjat operacyjny, ktéry umozIi-
wia jej opracowywanie i tworzenie lepszych pro-

duktéw i ustug niz oferowane przez konkurencje. Potem,
z biegiem lat, w miarg jak naturalnie — z przyczyn oportu-
nistycznych lub defensywnych - rozrasta sie, traci przewa-
ge. Nastepuje zanik kluczowych mocnych stron, podupada
wydajnos¢ lub jakos¢ i wzrasta ryzyko, ze agresywni rywale
zaczna podbierac twoich najlepszych klientow.

W artykule , The Focused Factory” opublikowanym
W Harvard Business Review okoto 35 lat temu Wickham
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Skinner, wyktadowca Harvard Business School, przedstawit

rozwiazanie dla przedsigbiorstw produkcyjnych, ktére zacze-

to powszechnie wdrazac takze w sektorze ustugowym. Jesli

w fabryce namnozylo si¢ linii produkcyjnych, nalezy ja roz-

bi¢ na wyspecjalizowane jednostki, z ktérych kazda bedzie

desygnowana do realizacji innego zadania. Skinner zdawat
sobie sprawg z tego, ze stworzenie i prowadzenie nowych,
mniejszych zakladéw, aby wykonywaty poszczegdlne zada-
nia, pociaga za soba inwestycje i koszty, ktore nie maja eko-
nomicznego sensu. Zaproponowat wiec model plant within
plant (fabryka w fabryce), w skrécie PWP. Przewidywat on, ze
istniejacy juz zaklad produkcyjny bedzie fizycznie i organi-
zacyjnie podzielony na autonomiczne jednostki operacyjne.

Z uptywem lat model ten przyjat posta¢ konglomeratu
wyspecjalizowanych jednostek (focused units), ktére wspol-
nie, cho¢ w réznym stopniu, wykorzystujg zasoby ludzkie,
sprzet i inne aktywa mieszczace si¢ — lub nie — w tym samym
budynku. Jako przyktady mozna wymieni¢ tanie linie lotni-
cze — takie jak Ted, Song czy Continental Lite — stworzone
przez tradycyjnych przewoznikéw, by konkurowa¢ z nasla-
dowcami Southwest; poradnie kardiologiczne, onkologiczne
iortopedyczne zaktadane przez szpitale ogdlne o charakterze
non profit, aby rywalizowac z nastawionymi na zysk specja-
listycznymi lecznicami, ktére odciagaty od nich pacjentdw;
otwierane przez niektdre placowki wielobranzowe ,,sklepy
wewnatrz sklepéw” organizowane wokét marek lub kategorii
produktowych.

Okazalo sig, niestety, ze wdrazanie modelu PWP przyspa-
rza trudnosci. Jak wykazaty moje badania, ktére objety kil-
ka branz, w tym szpitale, firmy farmaceutyczne i linie lotni-
cze, problem wynika z faktu, ze menedzerowie postrzegaja
ten schemat zbyt wasko — jako pojedyncza zmiane taktyczna
w strukturze operacyjnej firmy, a nie jako system. W rezulta-
cie popelniaja kilka bteddw:

+ Wyznaczaja scisle okreslone cele niektérym, ale nie wszyst-
kim, jednostkom i nie analizuja wystarczajaco doktadnie
dopasowania ich strategii do nadrzednej strategii korpo-
racyjnej.

« Decydujac o zasobach i ustugach, ktére powinny by¢ wspdl-
nie uzytkowane przez jednostki, koncentruja sie zazwyczaj
na mozliwosciach na przyktad zaktécen w toku pracy lub
nizszej wydajnosci bedacej skutkiem konfliktu potrzeb.

+ Nie zastanawiaja si¢ szczegdtowo, w jaki sposdb i w jakim
stopniu jednostki powinny wymienia¢ si¢ najlepszymi prak-
tykami, wiedza i talentami.

+ Nie doceniaja rozmiaru destruktywnego napigcia wynika-
jacego z rywalizacji o zasoby, ktére moze zaistnie¢ miedzy
jednostkami.

Niniejszy artykul pomoze menedzerom rozwiazac te prob-
lemy i zoptymalizowa¢ systemy PWP w ich firmach.

Robert S. Huckman (rhuckman@hbs.edu) jest profesorem nad-
zwyczajnym na wydziale Technology and Operations Manage-
ment w Harvard Business School w Bostonie.
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Zrozumie¢ wyzwania

Wymienione bledy wynikaja z trzech fundamentalnych wy-
zwan, wpisanych w projektowanie struktury PWP i zarza-

dzanie nig. Mam na mysli wyznaczanie jednostkom celéw,

okreslanie granic miedzy nimi i ciagle zarzadzanie obszara-
mi interakcji. Przyjrzyjmy sie kazdemu z tych probleméw.
Wyznaczanie celéw. Firmy nieczesto realizuja opisana
przez Skinnera wizje jednej organizacji ztozonej z wielu jed-
nostek; zamiast tego — w reakcji na okreslone szanse lub za-
grozenia — wydzielaja kilka wyspecjalizowanych jednostek,
ale nie reorganizuja reszty firmy ani nie precyzuja jej zadari-

przy czym ta pozostata czescia organizacji moze by¢ zaréw-

no miszmasz drobnych elementow, jak i lwia czes¢ pierwot-
nej struktury.

W pulapke te wpadly duze linie lotnicze o promienistej
strukturze sieci® (hub-and-spoke), kiedy zatozyty niskokoszto-
we spotki zalezne do obstugi krétkich lotow, wymagajacych
szybkiego przetadunku samolotéw. Cele operacyjne tych jed-
nostek byty jasne — zoptymalizowa¢ zatadunek i roztadunek
samolotow, nie zajmowac si¢ serwowaniem positkow na po-
ktadzie ani innymi dodatkowymi ustugami dla klientéw. Pod
ich katem szybko zmodyfikowano procedury operacyjne. Li-
nie lotnicze nie przeksztakcily jednak swoich tradycyjnych
jednostek w podmioty oferujace wysoki standard ustug, mi-
mo ze coraz czgsciej obstugiwaty one dtugie trasy, na ktérych
wazniejsze byly wlasnie swiadczenia dodatkowe, a nie szyb-
kie tempo przeladunku maszyn. Ponadto niektorzy przewoz-
nicy nie zdawali sobie sprawy, ze jednostki z oferta minima-
listyczna utrudnialy realizacje celéw korporacyjnych, takich
jak zapewnianie positkéw podrézujacym biznesmenom (kté-
rzy oczekiwali udogodnieni).

Okreslanie granic. Czy granice miedzy jednostkami w or-
ganizacji PWP powinny by¢ szczelne i w jakim stopniu? Po-
wszechny blad polega na stosowaniu rozwiazan skrajnych:
albo dopuszcza si¢ do zbyt intensywnych interakgcji, albo nie
zapewnia si¢ wystarczajacych kontaktow.

Z obawy, ze ,azurowe” granice beda podwazac celowo$é
utworzenia wyspecjalizowanych jednostek, niektorzy mene-
dzerowie popadaja w przesade i chca je na site uszczelnié,
nawet gdyby miato to utrudni¢ wymiane wiedzy lub dziele-
nie si¢ zasobami. Farmaceutyczny gigant GlaxoSmithKline
(GSK) przekonal si¢ o tym po reorganizacji swojego monoli-
tycznego dzialu badari nad nowymi lekami.

Koncern GSK powstat w 2000 roku w wyniku fuzji spéltek
Glaxo Wellcome i SmithKline Beecham. Wkrétce potem dziat
badan nad nowymi lekami podzielono na pétautonomicz-
ne osrodki. Kazdy z nich miat sie skoncentrowac na okreslo-
nym obszarze terapeutycznym, takim jak choroby sercowo-

-naczyniowe czy onkologia. Powodem reorganizacji byt fakt,
ze GSK, jak pozostale duze firmy farmaceutyczne, zmagat
sie z niska produktywnoscia dziatu badawczo-rozwojowego

a. Linie dysponujace siecig polaczen weztowych.
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oraz z rosnaca konkurencja ze strony mniejszych, wyspecja-
lizowanych przedsiebiorstw biotechnologicznych.

Wielu naukowcéw zatrudnionych w osrodkach badawczych
GSK docenilo nowy model, poniewaz pozwalal im na ela-
stycznos¢ i zajmowanie sie tymi projektami, ktére — ich zda-
niem - stwarzaly najwigksze szanse na opracowanie nowych
lekarstw w poszczegdlnych dziedzinach. Jednak autonomia
badaczy odbijata sie negatywnie na koordynacji prac osrod-
kéw. Na przyktad ponad 30% zwiazkéw badanych w dowol-
nej placéwce byto réwniez przedmiotem prac innych jedno-
stek. Preparaty skuteczne w leczeniu okreslonych zaburzeni

Model Stevensona byt Zzrédtem konfliktéw operacyjnych,
poniewaz jego poradnia dziatata réwnolegle z klinika orto-
pedyczna, gdzie chirurdzy wykonywali duzo bardziej zrézni-
cowane i mniej przewidywalne zabiegi. Ponadto, chociaz od
obu jednostek oczekiwano wysokiej jakosci ustug medycz-
nych i generowania przychoddw, klinika miata tez obowia-
zek prowadzi¢ badania i szkoli¢ stazystow szpitala, czym Ste-
venson sie nie zajmowat.

Gdyby obie jednostki medyczne zostaly catkowicie roz-
dzielone, ich dziatalno$¢ na terenie jednego szpitala byta-
by calkiem prosta. Ale wymagatoby to wysokich naktadéw

Powszechny blgd polega na dopuszczaniu do zbyt intensywnych
interakcji miedzy wyspecjalizowanymi jednostkami. Firmy czgsto
nie zastanawiajq si¢ nad kosztami wspoélnego uzytkowania zasobow.

psychiatrycznych mogty by¢ bowiem stosowane takze cho¢-
by w przypadku probleméw trawiennych. Niestety, firma nie
okreglila, jak miataby wyglada¢ wspétpraca jednostek nad
takimi substancjami.

Z kolei kiedy menedzerowie celowo tworza przepuszczal-
ne granice, czesto uzasadniaja t¢ decyzje twierdzeniem, ze
niektdre funkcje wspierajace — pelnione w przypadku du-
zych linii lotniczych i ich niskokosztowych spétek zaleznych
przez personel obstugi naziemnej — moga by¢ Zrodtem korzy-
éci skali. Niestety, wiele firm nie analizuje dokladnie kosztow
ich wspoétuzytkowania.

Dobrym przyktadem jest tu poradnia endoprotetyki stawu
kolanowego utworzona przy oddziale ortopedycznym szpi-
tala klinicznego Brookview Hospital (w artykule uzyto fik-
cyjnej nazwy placéwki i zmyslono nazwisko jej szefa). Dzig-
ki standaryzacji wielu etapéw procedury zabiegowej doktor
Frederick Stevenson, doswiadczony chirurg kierujacy porad-
nig, skrécit czas potrzebny do wszczepienia endoprotezy ko-
lana z 1 - 2 godzin do mniej niz 25 minut i byt w stanie wy-
konywac od 10 do 12 zabiegéw dziennie.

Aby maksymalnie zwigkszy¢ wydajnos¢, Stevenson i jego
zespot pracowali w dwdch salach operacyjnych réwnoczes-
nie. Po zakoniczeniu zabiegu w jednej sali chirurg myt sig,
anastepnie przechodzit do drugiej, gdzie czekat juz nastepny
pacjent. W tym czasie pierwsze pomieszczenie byto sprzata-
ne i do operacji przygotowywano kolejna osobe. Dziatanie
tego efektywnego modelu mogty jednak zaktdci¢ problemy
zwiazane, powiedzmy, ze sprzataniem sal operacyjnych lub
dostarczaniem sterylnych narzedzi chirurgicznych.

na podwojenie liczby sal operacyjnych, personelu i funkcji
wspierajacych, dlatego nalezato tak zorganizowac te zasoby,
aby umozliwi¢ ich wspétuzytkowanie. Niestety, w Brookview
nie istnialy jasne wytyczne, jak rozpatrywac kolidujace wnioski
0 wspdlne zasoby.

Problem pojawit sie w Centralnym Dziale Zaopatrzenia,
ktéry zajmowat sie takze sterylizowaniem narzedzi chirur-
gicznych. Poniewaz narzedzia te s3 kosztowne, szpital dys-
ponowal ograniczona liczba zestawdw i trzeba je byto wielo-
krotnie wyjatawia¢. Punktualne dostawy wysterylizowanych
instrumentéw mialy zasadnicze znaczenie dla utrzymania
efektywnosci poradni Stevensona. Tymczasem czesto musiat
on ustawia¢ sie po nie w kolejce za innymi chirurgami z od-
dzialu ortopedycznego, ktdrzy przeprowadzali liczne opera-
cje — rutynowe lub pilne — informujac o tym Dzial Zaopa-
trzenia z niewielkim wyprzedzeniem. Gdyby menedzerowie
szpitala Brookview dobrze przeanalizowali koszty tej kolizji
potrzeb, mogliby wytyczy¢ mniej ,,azurowe” granice mig¢dzy
os$rodkami. Zdublowanie Centralnego Dzialu Zaopatrzenia
byloby zbyt kosztowne, ale szpital mégiby narzucic reguty
planowania zabiegéw, aby rutynowe operacje przeprowadza-
ne przez lekarzy z kliniki ortopedycznej nie zakldcaty pracy
zespotu Stevensona.

Zarzadzanie obszarami interakgcji. Oczywiste cele struk-
tury PWP to ograniczenie ryzyka, ze jednostka wplynie ne-
gatywnie na wyniki innej, i zwigkszenie szans pozytywnego
wzajemnego oddziatywania. W wielu przypadkach jedyna
droga do osiagniecia takiego efektu jest aktywne zarzadza-
nie interakcjami migdzy jednostkami.
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Praktycznie nie ma mozliwosci wyeliminowania politycz-
nych konfliktéw wynikajacych na przyktad z rywalizacji o za-
soby. Ich przyczyny sa czgsto catkiem banalne. Liderzy jedno-
stek ciesza si¢ z korzysci, ktére moga potencjalnie osiagnac
dzigki specjalizacji tych placéwek. Aby maksymalnie zwiek-
szy¢ ich efektywnos¢, lobbuja w firmie o dostep do dedyko-
wanych zasobéw. Ale gdy je uzyskuja, wzbudzaja nieche¢
pozostatych jednostek, ktére nie doczekaly sie specjalnego
traktowania.

To wiasnie stato si¢ w Brookview Hospital. Stevenson prze-
konal menedzerdw szpitala, aby w okreslone dni zapewniali

trzecie, informuj o celach kazdej jednostki wszystkie pozosta-
le podmioty w systemie. Taka przejrzystos¢ pomoze ludziom
zrozumiec, dlaczego niektdre z nich sa faworyzowane przy
podejmowaniu decyzji na temat przydzielania okreslonych
zasobéw bad7 w innych sytuacjach.

Takie podejscie pomogto prezes Brookview Hospital roz-
strzygnac kontrowersje wok6t wynagradzania personelu. Ste-
venson prosit, na przyklad, aby pracujace z nim pielegniarki
i technicy otrzymywali wyzsza stawke godzinowa niz osoby
zatrudnione na podobnych stanowiskach w klinice ortope-
dycznej. Jako uzasadnienie wskazywat duza liczbe pacjentéw

Menedzer powinien przypominac jednostkom o ich indywidualnych
i wspolnych celach, ilekro¢ zapada decyzja dotyczqca zasobow,
pomiaru wynikéw lub wynagrodzenia.

mu oddelegowany zespdt anestezjologéw, pielegniarek i per-
sonelu technicznego sali operacyjnej, wydzielone pomiesz-
czenie do aplikowania srodkéw znieczulajacych oraz spe-
cjalng recepcje dla jego pacjentéw. Kiedy chirurdzy z kliniki
ortopedycznej (w tym wielu lekarzy cieszacych sie ogdlno-
krajowa stawa) zazadali podobnych warunkéw pracy, kie-
rownictwo odmoéwito, argumentujac, ze w odréznieniu od
Stevensona nie przeprowadzali wystarczajacej liczby zabie-
gow uzasadniajacej przyznanie niezbednych zasobéw. Mie-
dzy zespolem Stevensona a pozostatymi chirurgami narasta-
tanieche¢ i coraz wigksza rywalizacja o pacjentéw i o zasoby
szpitala. Chociaz prezes Brookview mogta nieco ztagodzic to
napigcie, ttumaczac wyraznie, ze decyzje podjeto, kierujac
si¢ najlepszym interesem calego szpitala, musiala zacza¢ ak-
tywnie zarzadzac sytuacja, aby konkurencja miedzy dwoma
osrodkami nie wymkneta sie spod kontroli.

Jak zoptymalizowac dziatalnosé¢

Przedstawione wyzwania sa oczywiscie ogromne, ale wierze,
ze mozna im sprostac. Oto kilka wskazéwek.

Wyznaczaj jednoznaczne cele. Jak to robi¢? Oto trzy ra-
dy. Chociaz dotycza one kwestii podstawowych, zazwyczaj
nie sg stosowane. Po pierwsze, upewnij sie, ze wszystkie jed-
nostki maja jednoznaczne i odrebne cele. Po drugie, zadbaj
0 to, aby cele jednostek — wszystkie razem i kazdy z osob-
na — wspieraly strategi¢ korporacyjna. Jesli pojawi sie mie-
dzy nimi sprzecznos¢, ktdrej nie mozna rozstrzygnac, zasta-
now sie, czy nie warto wydzieli¢ okreslonych jednostek jako
osobnych spétek lub nawet catkiem z nich zrezygnowac. Po
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leczonych stale w jego przychodni. CEO odmdwila, thuma-
cz3c, ze sukces finansowy nie jest jedynym celem szpitala; mi-
sja Brookview Hospital wymagata, aby nagradzany by} réw-
niez wysitek wktadany w edukacje i badania.

Wytyczaj madrze granice. Menedzerowie powinni sta-
wiac na ,,azurowe” granice miedzy jednostkami, jesli wspSlne
uzytkowanie duzej liczby zasobéw lub ustug moze obniza¢
koszty bad7 zwigkszac korzysci. Aby to ustali¢, nalezy rozwa-
zy¢ dwie kwestie. Pierwsza to konieczno$¢ odpowiedzenia
sobie na pytanie, w jakim stopniu uda sie osiggnac korzysci
skali. Te analize menedzerowie przewaznie przeprowadzaja
catkiem dobrze.

Drugi aspekt jest trudniejszy i czesto lekcewazony. Chodzi
bowiem o przewidywanie konsekwencji dzielenia si¢ zasoba-
mi, ktére znacznie trudniej okresli¢ za pomocg wymiernych
wskaznikéw ilosciowych, i ustalenie, czy beda one z punktu
widzenia firmy pozytywne czy negatywne. Pozytywne skutki
uboczne obejmuja transfer wiedzy, upowszechnienie najlep-
szych praktyk i zwigkszenie wydajnosci w wyniku konkurencji.
Do konsekwencji negatywnych naleza konflikty wewnetrzne,
koncentracja na realizacji wiasnych potrzeb wynikajaca z ry-
walizacji o zasoby, a takze kompromisy operacyjne koniecz-
ne ze wzgledu na potrzeby innych jednostek.

Czgsto menedzerom trudno jest ustali¢ wpltyw skutkéw
ubocznych na ogélne wyniki firmy. Rozwazmy przypadek
leczenia pacjentéw z choroba wiericowa. Wiekszo$¢ szpitali
zajmujacych sig leczeniem osdb ze zwezeniem naczyn wiert-
cowych oferuje zaréwno zabieg angioplastyki (wykonywany
przez kardiologa), jak i operacje pomostowania tetnic (prze-
prowadzang przez kardiochirurga). Najwazniejsze pytanie
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Nieumiejetne zarzadzanie celami

Jakub Lesinski wm

Zastosowanie modelu fabryki w fabryce (plant within plant — PWP) w przedsiebiorstwach
ustugowych staje sie w Polsce coraz powszechniejsze. Firmy napotykaja jednak trudnosci

z wdrozeniem tej struktury.

wielu organizacjach norma jest juz powotywanie ze-
spotéw roboczych (zwanych tez zadaniowymi albo
projektowymi), ktére pracuja réwnolegle w ramach
firmy lub jakiej$ jej czesci. Zespoty te stosunkowo szybko zmie-
niaja sie w sztywne struktury: dziaty, wydziaty, departamenty.
Dodatkowo cze$¢ przedsiebiorstw podejmuje decyzje o ich wy-
dzieleniu do osobnych podmiotéw prawnych. Przeksztatcane s
w centra ustug wspélnych, ktére prébujac odnalez¢ sie na rynku,
czesto zaczynajg prowadzi¢ dziatalnos¢ odlegta od podstawo-
wego biznesu spoétki matki. Przyktadem tak funkcjonujacych
firm sa: Contact Center w Grupie TP SA, ORLEN Ksiegowos¢
w Grupie Orlen, Zep-INFO w Grupie Energa.

Stad pojawiajace sie w polskich spétkach problemy zarzadcze
dotycza realizacji zadan i w wydzielonych zespotach roboczych
(jak w klasycznym modelu PWP), i w centrach ustug wspélnych.
Analiza pojawiajacych sie wéwczas podstawowych wyzwan — za-
rzadzania celami, dostepu do zasobéw wspétdzielonych, wymiany
wiedzy i napie¢ pomiedzy jednostkami — pokazuje, ze trzy z nich
s jedynie konsekwencja pierwszego. Brakuje zarzadzania celami,
a te w dodatku nie sa powigzane ze strategia spotki.

Nie ma prostych recept

Z naszych doswiadczent w pracy z firmami wdrazajacymi mo-
dele projektowe i typu PWP wynika, ze najwiekszych probleméw
przysparza wtasnie zarzadzanie celami. W rezultacie poszcze-
gélne jednostki nie potrafia wykorzystywac dostepnych zasobéw
tak, by przyniosty mozliwie najwyzsza wartos$¢ organizacji. Wiele
spotek definiuje strategie na wysokim poziomie zarzadczym, ko-
rzystajac czesto z zewnetrznych doradcéw. Niestety, zarzady nie
przyktadaja réwnie duzej wagi do przetozenia wizji i strategii
firmy na jej wykonanie. A to przeksztatcanie wizji strategicznej
na konkretne dziatania i cele operacyjne ma ogromne znaczenie
dla funkcjonowania poszczegdlnych zespotéw. W wielu organi-
zacjach cele operacyjne jednostek biznesowych sa zazwyczaj
formutowane oddolnie i brakuje im wtasciwego skorelowania
z celami catej firmy. Brakuje synergii dziatalnosci i Swiadomosci,
ze dziaty s3 od siebie wspoétzalezne.
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Osoby odpowiedzialne za realizacje danej grupy ustug dla -'
klienta, zarzadzajacy zespotami sprzedazowymi, kierownicy call 'f
center, menedzerowie projektéw, zarzady spétek Swiadczacych 3'
ustugi wspélne skupiaja sie przede wszystkim na realizacji zadan
ograniczonych do ich wtasnego obszaru dziatania. Brak powiq{
zania celéw czastkowych powoduje walke o wptywy pomie;dzy‘?
jednostkami. Przektada sie to — takze w polskich firmach - na =
destruktywne napiecia polityczne, czyli rywalizacje o zasoby, ogra--
niczanie dostepu innym do kluczowych dla sukcesu informacji,;
wykorzystywanie aktualnej pozycji wtasnej dziatalnosci w hierar-}.
chii celéw przedsiebiorstwa (syndrom ,,ulubionego projektu pre- =
zesa”). .

Realizacja nie zawsze skuteczna

Przedstawione rady, takie jak: zdefiniuj cele dla kazdej z jed-
nostek, zapewnij integralnos¢ celéw w catej firmie, poinformuj f
wszystkie jednostki o celach stawianych poszczegélnym podmio-‘
tom, wydaja sie proste, ale firmy maja problemy z ich realizacja.
Wymagaja bowiem zwiekszonego zaangazowania menedieréw,f
szczeg6lnie na etapie monitorowania realizacji celéw poszcze-
géblnych jednostek i ciagtego wprowadzania odpowiednich ko--
rekt. Wskazania zawarte w artykule warto uzupetni¢ o jeszcze
inne: integracje nowego systemu z modelami premiowania pra--
cownikéw i rozliczanie wykorzystania zasobow (wspé’fdzielonych,‘:.
wtasnych lub przypisanych do innych jednostek operacyjnych);
poprzez uproszczony lub zaawansowany model rozliczen we—f
wnetrznych. 1

Problemy z wktadem w wynik spétki poszczegdlnych jedno{,
stek wynikaja w najwiekszej mierze z niewykorzystania poten-:
cjatu ptynacego ze skutecznego wdrazania strategii przedsiebior-
stwa. Przetozenie wizji na kaskade celéw, a nastepnie skuteczne
monitorowanie ich realizacji powinno zapewni¢ poprawe wyni-
kéw zaréwno z dziatalnosci operacyjnej, jak i z dobrze zbalanso-
wanego portfela projektéw. .

Jakub Lesinski (jakub.lesinski@carrywater.pl) jest konsultantem za- '
rzgdzajgcym w Carrywater Consulting. ]



stojace przed menedzerami takich placéwek brzmi: Do ja-
kiego stopnia lekarzami tych dwdch specjalnosci nalezy za-
rzadzac jak zintegrowana jednostka? Jesli beda Scisle wspot-
pracowa¢, moga udziela¢ sobie nawzajem wsparcia: pacjent,
u ktérego wykonano angioplastyke, moze — w razie kompli-
kacji — zosta¢ poddany natychmiastowemu zabiegowi pomo-
stowania tetnic. Ponadto zintegrowane zarzadzanie utatwia
wybor najlepszej formy terapii dla konkretnego pacjenta.
Niestety, nie zawsze.

Srodowisko medyczne jest zgodne, ze w niektérych rodza-
jach ciezkich choréb sercowo-naczyniowych preferowanym
zabiegiem jest pomostowanie tetnic. Z kolei w przypadku
okreslonych, 1zejszych schorzen zaleca si¢ angioplastyke. Jed-
nak w wielu innych zdania sa podzielone, a kardiolodzy i chi-
rurdzy zaciekle rywalizuja o dostep do ograniczonej puli pa-
cjentéw z takimi dolegliwosciami. Z moich badan wynika, ze
owe walki ,terytorialne” spowolnity proces wprowadzania an-
gioplastyki jako zabiegu rutynowego i ratujacego zycie. Szko-
da, poniewaz jest to ustuga tarisza niz pomostowanie tetnic,
awielu pacjentom moze pomdc réwnie skutecznie. Niestety,
nie wiadomo do korica, czy sposobem na ukrdcenie szkodli-
wej rywalizacji jest odseparowanie kardiologéw od chirur-
gbw czy raczej zaciesnienie ich wspdtpracy. Ale fakt, ze skutki
uboczne sa ztozone i niejasne, nie powinien by¢ pretekstem,
aby je ignorowac. Ostatecznie rozstrzygajace decyzje leza
w gestii menedzerdw.

Okre$l zasady wspdlnego uzytkowania zasobow. jed-
nostki powinny dobrze rozumie¢ sposoby dzielenia sie za-
sobami. Brookview Hospital okreslil, w jakie dni doktorowi
Stevensonowi zostanie przydzielony odpowiedni personel
i sale operacyjne. GlaxoSmithKline mégt poprosi¢ naukow-
c6w z réznych osrodkéw prowadzacych badania nad lekami,
aby dzielili sie swoja wiedza na temat konkretnych zwigzkoéw
i stworzy¢ system motywacyjny, ktéry gwarantowatby ich za-
angazowanie w te inicjatywe. Samo ustalanie regut nie wy-
starcza; trzeba ciaggle pilnowac, aby byty przestrzegane.

Dostosuj kryteria wydajnosci. Poniewaz jednostki maja
czesto rézne priorytety, powinny posiadac takze odmienne
cele w zakresie wydajnosci i rézne systemy motywacyjne. Po-
moze to chroni¢ poszczegdlne podmioty, ktére moglyby by¢
niezastuzenie postrzegane jako obciazenie.

Spojrzmy na przyktad na typowa strategie produkeyjng,
ktora zaktada, ze jedna linia stuzy do produkcji masowej, a dru-
ga do wytwarzania krétkich serii, takich jak niestandardowe
czesci zamienne lub pilotazowe probki nowych produktéw.
Gdyby mierzy¢ wydajnos¢ obydwu linii produkcyjnych tylko
na podstawie stopnia ich wykorzystania, druga linia zawsze
wypadataby gorzej ze wzgledu na straty czasu produkcyjne-
go wynikajace z czestych zmian ustawien sprzetu. Osoby pra-
cujace przy produkcji masowej moglyby krytykowac ,brak
wydajnosci” pracownikéw drugiej linii wyraznie widoczny
w poréwnaniu z zatrudnionymi przy pierwszej. Problemo-
wi temu mozna zapobiec, wyznaczajac inne cele w zakresie
wydajnosci dla jednostki nastawionej na produkej¢ krétkich
serii (na przyktad minimalizacja czasu na przestawianie si¢
z produkcji jednego artykutu na nastepny) i uswiadomienie
tej roznicy pracownikom z linii produkeji masowe;j.

* k%

Jasne reguty i cele nie wystarcza, aby zagwarantowac wyko-
rzystanie pelnego potencjatu organizacji typu PWP. Jej lider
musi stale zacheca¢ pracownikéw wszystkich jednostek do
zgodnej wspotpracy. Zadanie to nie ogranicza si¢ tylko do prze-
widywania i rozstrzygania nieuniknionych konfliktéw. Mene-
dzer powinien tez przypomina¢ jednostkom o ich indywidu-
alnych i wspdlnych celach, ilekro¢ zapada decyzja dotyczaca
zasobdw, pomiaru wynikéw lub wynagrodzenia.

Zarzadzajacy powinni postrzegac organizacje typu PWP
jako niekoriczace sie zadanie w toku. Prawde méwiac, nie da
sie wszystkiego zrobi¢ dobrze za pierwszym razem - ani na-
wet za drugim lub trzecim. A kazda znaczaca zmiana w oto-
czeniu konkurencyjnym moze wymagac réwnolegtych zmian
w strukturze organizacyjne;j.

Piekno modelu PWP polega na tym, ze umozliwia on wy-
korzystywanie przewag operacyjnych po to, by rozszerzy¢
dziatalno$¢ na nowe obszary, a réwnoczesnie pomaga utrzy-
mywa¢ doskonatos¢ operacyjna wynikajaca ze specjalistycz-
nej wiedzy i doswiadczenia. Realizacja tego potencjatu nie
jest bynajmniej tatwa. Wymaga rozwaznego i zdyscyplino-
wanego zarzadzania. v/
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