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Usprawniac, ale zespotowo

Usprawnienie dzialalno$ci jed-
nostek produkcyjnych i $wiad-
czacych uslugi produkcyjne czy
przemystowe moze by¢ doko-
nywane za pomoca paramefréow
ekonomicznych i rzeczowych, kto-
re w tej sferze sg stosunkowo latwe
do skwantyfikowania i analizo-
wania. Znane s3 tu i dostgpne
rozne metody i techniki badania,
analizowania i usprawniania dzia-
lania danej jednostki. Jednocze$nie
stosunkowo latwo, w sposéb wy-
mierny, okreSli¢ cele i zadania, a
tym samym przygotowaé program
naprawczy i szczegélowe projekty
rozwigzan. MoZzna réwniez, po
wdrozeniu, sprawdzi¢ i wyliczyé
efekty programu i ocenié¢ stopieni
osiggnigcia zalozonego celu.

Odmiennie jest w sferze ad-
ministracji i uslug nieproduk-
cyjnych czy nieprzemystowych.
Dzialalno$¢ urzednikéw, lekarzy,
handlowcéw czy stuzb komu-
nalnych moze by¢ usprawniana za
pomoca dwoch, opracowanych w
USA, metod: EFEKT i IMPAKT.

Zanim zostang oméwione zasadnicze
zalozenia tych metod, konieczne jest
zwrdcenie uwagi na kilka warunkéw,
ktére nalezy spelnic, by dziatania uspraw-
niajace byly skuteczne i efektywne.
Zesp6l podejmujacy tego rodzaju dzia-
fania musi chcie¢ zmiany na lepsze, musi
by¢ przekonany, ze podjgta dziatalnosé
usprawniajaca bedzie prowadzona kon-
sekwentnie, a zespit bedzie szukat mozli-
wosci rozwigzania kazdego problemu.

Metody EFEKT i IMPAKT opieraja
si¢ na zalozeniu, ze jezeli chcemy czyms$
kierowa¢ i te¢ dziatalno$¢ usprawniaé,
musimy umieé mierzy¢ zjawiska, by méc
wyznacza¢ zrozumiale dla wszystkich
cele, ktore chece si¢ osiagnaé i zadania,
ktore musimy wykonad,

Mozemy tu wyliczy¢ trzy gléwne
rodzaje pomiarow:

® ekonomiczny, w ktérym miernikami
moga by¢ np.: sprzedaz, zysk, koszty;

® produktywno$ci, miernikiem jest
stosunek wyjscia do wejScia mierzony

np.:

zysk zysk  sprzedaz , sprzedaz—koszty
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@ jako$¢ obstugi ,klienta”

W administracji, jednostkach budze-
towych czy komunalnych, pierwsze dwa
rodzaje pomiardw mogg by¢ stosowane,
po pewnej adaptacji, jako sposéb oceny
calej jednostki. Mozna pewne fragmenty
pomiaru zastosowa¢ do niektérych ele-
mentéw tego rodzaju instytuciji, jak np.:
oddzialy szpitalne czy wydzialy wyz-
szych uczelni, w ktorych mozna zlo-
kalizowa¢ pewne centra kosztow i stara¢
si¢ uzyska¢ lepszy wynik ekonomiczny.
Jednakze w zadnym z dwoch pierwszych
rodzajow pomiaru nic nie mowi si¢ o
jakosci obstugi ,klienta”. Naturalnie naj-
bardziej wlasciwe byloby wykorzystanie
i zastosowanie wszystkich trzech ro-
dzajéw pomiaru. W celu usprawnienia
pracy dzialow czy wydziatow admini-
stracji, obslugi, czy tez swiadczacych
usiugi niematerialne, opracowano ponad
10 lat temu na Uniwersytecie Nebraska
metodg, ktéra w wyniku kolejnych
praktycznych zastosowan wykrystali-
zowala si¢ w dwoch odmianach jako:
M metoda EFEKT czyli

kliencie, petencie oraz na $wiadczacym
ustuge, czyli przedsigbiorstwie, dziale,
urzgdniku, lekarzu, sprzedawcy itp.;

@ wyznaczenie jasnych celow przez
kierownictwo;

@ uznanie i przyjecie tych celow przez
zespot i zatoge;

@ opisanie i wyja$nienie mozliwosci
osiagnigcia wyznaczonych celow;

@ koncentrowanie si¢ wszystkich na
mozliwosciach rozwigzania problemow,
a nie na wyszukiwaniu przeszkdd;

® szybkie uzyskiwanie pozytywnych
rezultatéw motywujacych stale do dal-
szych dzialan;

@ okreslenie zespolu narzedzi po-
miarowych;

@ uzyskanie wzajemnego powiazania
funkciji; :

® zwigkszenie efektywnosci przedsig-
wzigcia (biznesu).

Metoda EFEKT zaklada rowniez, ze
W procesie usprawniania wystepuje mniej
whierarchii”, a wigcej wspolpracy, to
znaczy, ze cele, ktére maja by¢ osiagnigte
i $rodki, ktdre sa potrzebne do ich

. osiggnigcia, sa ustalane wspélnie przez

kierownictwo firmy przy jej czesci (np.
oddziatu, wydziatu, filii) oraz pracow-
nikéw liniowych. Metode EFEKT mo-
zna zdefiniowa¢ w sposob schematyczny
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Rys. 3. KLUCZOWY PROGRAM DZIAEALNOSCI

Metoda EFEKT realizowana jest wg

ponizszego cyklu:

1. Opracowanie projektu programu.

2. Okreslenie potrzeb i priorytetow.

3. Wnhioski, ich wdrozenie i pomiar
wynikéw. Te¢ fazg mozna okresli¢ jako
podnoszenie efektywnosci zewngtrznej,
czyli ROBIC RZECZY WEASCIWE.
4. Przedstawienie sugestii zmian,

5. Wprowadzenie zmian,

6. Pomiar wynikéw wprowadzanych
zmian.

7. Utrzymanie i kontynuacja nowego
rozwiqiania. Te fazg mozna okresli¢ jako
efektywno$¢é wewngtrzna, czyli ROBIC
RZECZY WE WLASCIWY SPOSOB.

Metoda IMPAKT jest wyzwaniem w
celu okresowego podnoszenia sprawnosci
dziatania administracji, czyli dziatéw i
grup nieprodukcyjnych oraz ustug
nieprodukcyjnych,jak ustugi zdrowotne,
szkoleniowe czy komunalne. Metoda
IMPAKT realizowana jest wg cyklu,
ktéry ilustruje rys. 2.

Metoda IMPAKT realizowana jest
przez zespol rozwoju i doskonalenia. Jest
to zespOl osOb szczegdlnie zaintere-
sowanych wlasna firma, pragnacych jej
rozwoju, majacych okre§lone wpltywy w
danej spolecznosci. Ta ostatnia cecha jest
szczegllnie istotna, poniewaz osoby te
bedg musialy zachecié zatoge i czynnie
wlaczy¢ ja w proces usprawniania. Pro-
ces usprawniania realizowany jest
wedlug schematu przedstawionego na
1ys. 3.

Haslowe okre$lenia zawarte w sche-
macie wydaja si¢ by¢ dosé jasne. Trudno
by tu bylo wyjaéni¢ wszystkie punkty
mniej zrozumiale dla os6b nie majacych
podstawowych wiadomosci z zakresu
organizacji, zarzadzania i ekonomii. Dla-
tego zaleca si¢ udzial konsultanta, ktory
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2 jedne;j strony mogtby wyjasniaé i poma-
gac rozwigzywaé problemy, a z drugiej
strony odgrywatby rolg katalizatora, czyli

Us$wiadomienie,
ze da sig co§
zrobié, usprawni¢ .

Ustabilizowanie zmian
i ich utrzymanie
na wysokim poziomie

Wdrozenie
i ocena realizacji

Musi by¢ gotowosé
do wykorzystania
takich mozliwosci

Nastgpuje
planowanie zmian

osoby obiektywnej, nie majacej zwigzku
ze stosowanymi w firmie procedurami i
dzialaniami rutynowymi i dzieki temu
moggcej podsunaé catkiem nowe,
innowacyjne rozwigzanie problemu.
Jednakze, zeby kierowaé i usprawniac,
trzeba umie¢ mierzyé zjawiska, dlatego
w tym miejscu trzeba wyjaénié etap
rozwoju §rodkéw pomiaru, Na tym etapie
dokonuje si¢ ustalenia warto§ci miernika
okreslajgcego aktualny stan danej orga-
nizacji i ustala mozliwo$¢, poprawy
warto§ci tego miernika. W ‘tym celu
sporzadzana jest ,tablica obiektywnych
miemnikéw”, Zasadg wypelniania tablicy
wyjasnimy na przyktadzie oddziatu chi-
rurgicznego jednego z warszawskich
szpitali (szczegoly w artykule na str. 7).

W wyniku dziatania zespolu pi-
lotowego w poprzednich etapach,
wyselekcjonowano czg$¢ czynnikow,
ktére ilustruja rezultaty pracy oddziatu.
Z praktyki wynika, Ze liczba tych
czynnikow nie powinna byé wigksza niz

»
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Rys.4. TABLICA MIERNIKOW PRODUKTYWNOSCI ODDZIALU CHIRURGICZNEGO

Liczba Liczba Liczba Liczba ‘Liczba lec IZ(:;.Z: |

lecz_ony‘ch aperacji leczonych leczopycfh (%o leczon'ych pacjenta (leki

pacjentow ambulator. | 1roku zycia urazoéw + Jaborat)
162 114 2545 2 39 358 000 WYNIK

tys. zt
225 138 4000 27 52 250 10 —
215 131 3936 26 51 268 9
208 127 3806 25 50 283 8
201 123 3676 24 48 298 7
194 119 3546 23 46 313 6
187 115 3416 2 44 328 5 PENKEY
180 111 3286 21 4 343 4
173 107 3156 20 40 358 3
166 103 3026 19 | 38 373 2
159 99 2896 18 36 388 1
152 95 2766 17 34 403 0o —|
1 5 0 7 3 3 PUNKTY
25% 25% 25% 10% 10% 5% WAGA
25 125 0 70 30 15 - WARTOSC
WYNIK
265
siedem. Nastepnie na podstawie pelnionej tablicy odczytujemy dla tych przewidywany rezultat, ktéry bedzie

statystyki okresla si¢ Srednig warto$é¢
danego czynnika np. w ciagu miesiaca,
a warto$¢ te wpisuje si¢ na poZziomie
odpowiadajacym trzem punktom.
Nastgpnie na poziomie dziesigcin
punktéw wpisujemy wartosci, ktore,
zdaniem zespolu, bylyby idealne, choé
praktycznie niemozliwe do osiagnigcia,
W efekcie, dzielac przez siedem roznice
pomigdzy liczba maksymalna i §rednig —
wypelniamy poszczegolne rubryki.
Chcac okresli¢ warto$¢ miernika dla
aktualnego stanu organizacyjnego od-
dzialu w gomej czgéci tablicy, pod wy-
szczegOlnieniem czynnika, wpisujemy
aktualna jego warto$¢. Nastgpnie z wy-

warto$ci odpowiednig liczbg punktéw i
wpisujemy je w dolnej czgsci tablicy.
Nastepnie (lub wezeéniej) zespoi okresla
procentowa wage kazdego czynnika
przyjmujgc, ze suma nie moze prze-
kroczy¢ wartosci 100%. Mnozac liczbg
punktow przez procentows wage
kazdego czynnika i sumujgc otrzymane
wartoéci uzyskuje si¢ wynik, ktory w
dalszych dziataniach zesp61 bgdzie starat
si¢ poprawi¢, czyli zwigkszy¢ jego
wartos¢ (rys. 4).

Chcgce usprawni¢ dziatanie oddziatu,
zesp6t dokonuje analizy mozliwosci po-
prawy warto§ci kazdego czynnika, do-
konuje ponownych przeliczefi i ustala

starat si¢ osiggnaé. W efekcie powstaja
wdrazane przez oddzial projekty szcze-
golowe. Praktyka wykazuje, ze realizacja
tego cyklu — az do osiagnigcia pozytyw-
nego rezultatu — trwa okoto jednego roku,
po czym podejmuje si¢ podobne dzia-
tania w przypadku innych czynnikéw lub
innych oddziatéw, wykorzystujac do-
$wiadczenia zespohu pilotowego.
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