LEKSYKON CONTROLLERA

Marginalne zyski -
mikrosposoby na sukcesy w firmie

Czy mikrozmiany mogg pomadc w sukcesie? Wigkszo$¢
0s6b widzi sukcesy wytacznie na samym koficu pewnego
procesu, gdy kto$ co$ wygra albo dane firmowe pokaia
znaczny wzrost zysku. Widzimy tylko to, co duze. Tego, co
jest mate nie zauwazamy. Szybko zauwazymy poteznego
stonia drepczacego po ulicach w miescie, a nie zauwazymy
pracowitych matych pszczot, ktore zapylaja kwiaty i dajg
zdrowy pyszny miod. Z marginalnymi zmianami jest podobnie.
Sq bardzo wazne w naszym codziennym zyciu, jednak nie
przywigzujemy do nich odpowiedniej wagi.

Niedawno mate zmiany rozkwitly dzieki metodzie agregacji
marginalnych zyskéw. Ich ojcem jest David Brailsford, byty
kolarz, bez wiekszych sukceséw sportowych.

Jedna z zasad Kaizen méwi, ze problemy stwarzajg mozli-
wodci. Japoriczycy twierdzg, ze gdy nie mamy probleméw,
to przestajemy sie rozwijaé. Problem to nie klopot, a szansa
na stworzenie czego$ nowego. Davida Brailsforda wlasne
porazki w sporcie skierowaly na studia z optymalizacji, ktére
chwile pé7niej doprowadzity do stworzenia metody, dzieki
ktorej stat sie guru kolarstwa i takze optymalizacji dziatan.
W dzisiejszych czasach kreatywno$¢ nie polega na odkrywaniu
Ztotego Graala, coraz trudniej wymysla¢ nowsze rozwia-
zania. Dzi$ kreatywno$¢ to sposob na laczenie ,starych’,
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funkcjonujacych juz rzeczy w nowy sposéb i znajdywanie im
nowych zastosowan. Ostatnio m.in. poznatem osobe, ktéra
sprzedaje... malowane koszulki w kubkach. Wszystko z tych
rzeczy juz bylo, ale nikt nie wpadl na pomyst, zeby stworzy¢
z tego nowy produkt. David Brailsford wymyslil, ze polaczy
japoriskie metody optymalizacyjne ze $wiatem sportu. Przed
nim brytyjskie kolarstwo przypominato rodzinny sport hob-
bystyczny. Jedyny medal na olimpiadzie zdobyli na poczatku
XX w. Przez 100 lat nie odnosili zadnych sukceséw. Okazato
sie, ze wprowadzenie marginalnych zyskéw spowodowa-
to otworzenie wielkiego worka medali z fantastycznymi
sukcesami. Zastosowanie matych, marginalnych zyskow
spowodowato m.in. to, Ze na ostatnich czterech olimpia-
dach Brytyjczycy zdobyli ponad 40 medali w sporcie, ktory
weczeéniej byt weekendowsg zabawg. Na ostatnich zdobyli
70% dostepnych medali. Najwazniejszg impreze kolarskg
na $wiecie Tour do France wygrali 5-krotnie.

Dla niektérych 1% zmiany wydaja sie tak mato wyraziste
i tak malo znaczace, ze albo sie nimi w ogdle nie zajmuja,
albo kompletnie bagatelizujg i wy$miewajg. David Brailsford
sukcesami swoich podopiecznych udowodnit, ze 1% moze
mieé naprawde ogromne znaczenie. By¢ moze faktycznie
nie kazda jednoprocentowa zmiana ma tak wielki efekt jak
bysmy chcieli, ale juz kumulacja kilku takich zmian moze
dac efekty, ktdre nas zupelnie zaskoczg.
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Jak sie domyslasz takich matych udoskonaleri byto mnéstwo.

Oto kilka z nich:

— Zamiana metalowego koszyczka z butelkg na karbonowy
(1zejszy).

— Zmniejszenie brzucha piwnego, ktdry zwieksza opér po-
wietrza.

—» Zmiana ogumienia na cierisze.

= QOgraniczenie liczby ciastek energetycznych do minimum.
Podczas wyscigu kolarz ma dostawaé tyle, ile potrzebuje,
ale ani jednego wiecej. Kazdy dodatkowy oznacza dodat-
kowy ciezar do dZwigania.

- Wybieranie kurtki przeciwdeszczowej bez kaptura. Kaptur
moze zwieksza¢ opor powietrza.

— Zatrudnienie lekarza, ktdry pokazywal, jakimi srodkami
i jak najefektywniej my¢ rece, by zapobiega¢ jakimkol-
wiek infekcjom.

— Podczas Tour de France kolarze codziennie $pig w innym
hotelu i w innym 1ézku. Nie zawsze te t6zka sg rownie
wygodne. Brailsford wprowadzit zwyczaj przewozenia
materacdw kolarzy z hotelu do hotelu. Kazdy kolarz
ma swoja poduszke i swéj materac, ktéry pozwala mu
codziennie na najbardziej efektywny sen. Odpoczynek
to tez element wyscigu.

Skoro Brytyjczycy zdobyli na ostatnich trzech olimpiadach 70%
wszystkich medali w kolarstwie torowym, to wyglada na to,
ze zaden inny kraj nie znalazl lepszej metody na wygrywanie.
Co wigcej, Brytyjczycy opierajac swoje sukcesy na 1% zmianach
zbudowali model, ktéry jest zdecydowanie powtarzalny. Sy-
tuacja wyglada inaczej niz w przypadku medalistow z innych
krajow, ktdrzy sie zdarzaja, jednak nie w az tak powtarzalny
sposob (na przyktad Justyna Kowalczyk; po niej nie mamy juz
zadnej kolejnej gwiazdy w narciarstwie klasycznym).

Nie tylko w sporcie

Powyzsza historia dowodzi, ze marginalne zyski dzialajg
w sporcie. Ale czy ma zastosowanie w innych obszarach dzia-
talnosci? Warto w tym miejscu przytoczy¢ przyklad z osrodkéw
medycznych. W Seattle w USA metode marginalnych zyskéw
wykorzystat szpital Virginia Mason. Jednym z istotniejszych
wskaznikdw informujgcym o tym, ze szpital jest bezpieczny,
jest liczba kar, ktére placi sie firmom ubezpieczeniowym za
pacjentéw, ktérzy zmarli w wyniku btedéw medycznych.
Wprowadzenie kliku usprawniert metodg marginalnych
zyskdw spowodowalo redukcje wydatkéw z tytutu kar me-
dycznych az o 75%.

Jednym z najwazniejszych nowych rozwigzan byto zachecenie
lekarzy i nizszego personelu do przyznawania sie do btedéw.
Niewgatpliwie nie byto to proste dla oséb, ktérych reputacja
zlezy w gtéwnej mierze od skutecznosci leczenia pacjentdw.
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To z pewnoscig bardzo trudne doswiadczenia. Personel
szpitala dostat jednak zapewnienie, ze za bledy, do ktérych
sie przyznaja nie poniosg konsekwencji. Ta mata subtelno$¢
spowodowala, ze z biegiem czasu bledy przestano traktowa¢
jako element wstydu, ale jako podstawe stuzacg poszukiwaniu
nowych, lepszych rozwigzan. Kazdy blagd byl weryfikowany
i omawiany w szerszym gronie. Powstawaly zespoly, ktdre
wspolnie analizowaly jego przyczyny i zastanawialy si¢ jak nie
dopusci¢ ponownie do takich przypadkéw. To proste rozwig-
zanie spowodowalo szybka poprawe najbardziej krytycznych
sytuacji. Swiadomo$¢ tego, ze nikt nie bedzie karat za btedy,
a ich analiza przyczyni sie do wzrostu skutecznosci szpitala
i kolegdw, ktérzy mogg mie¢ podobne przypadki stworzyta
przyjazng atmosfere, dzieki ktorej nastapit szybki spadek
btedéw medycznych.

Oprécz tej zasady wprowadzono wiele innych. Na salach
operacyjnych zaczeto uzywac list kontrolnych (checklist).
Eliminowano dzieki temu element przypadkowosci, ktdry
towarzyszyt wczesniejszym operacjom. Kazdy lekarz przed
operacjg jest odpytywany przez pielegniarki czy procedura
operacji jest wykonywana z nalezytg starannoscig. Dodatkowo
wprowadzono zamiang etykietowania lekdw. Kolor etykiety
na lekarstwie pokazywatl stopien niebezpieczeristwa jego
podania. To drobne usprawnienie spowodowalo wiekszg
fatwos¢ identyfikacji lekéw w sytuacji dziatania pod presja
czasu. Kolejnym drobnym usprawnieniem bylo rozdanie
pacjentom opasek na reke. Jej ksztalt i kolor informowat
pielegniarki o ewentualnych alergiach pacjenta. Efektem tych
marginalnych zmian bylo zmniejszenie o 75% wydatkéw na
koszty ubezpieczen oraz wzrost zainteresowania pacjentow,
ktdrzy chcieli by¢ obstugiwani przez jeden z najbezpieczniej-
szych szpitali w catym kraju.

Marginalne zyski w finansach i controllingu

A co mozna usprawni¢ w pracy w biurze, np. w finansach
czy w controllingu? Takich marginalnych przyktadéw moze
by¢ réownie duzo, jak w przypadku sportu i ochrony zdrowia.
Wazna jest sama $§wiadomo$¢ naszych waskich gardet i ha-
mulcéw, ktére nas spowalniajg. Uznaje sie, ze w biurze jest
az 8 rodzajow marnotrawstwa. Warto sie zastanowi¢, ktdre
dotyczg kazdej organizacji w najwiekszym stopniu.

(1) NADPRODUKC]JA. Czy mozna za duzo pracowac? Jak

mozna robi¢ za duzo w biurze? A jednak. Ponizej przyklady

nadprodukeji w pracy biurowej:

=» nadmierna liczba spotkan,

—» zapraszanie na spotkania niepotrzebnych oséb, ktére
nic nie wnosza (nie znaja tematu, trzeba im wszystko
tlumaczy¢, nadmierna dokumentacja),
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— nadmierna liczba 0s6b w korespondencji,
- tworzenie zbednych materialéw, niepotrzebny druk,
— pisanie e-maili-referatéw, zamiast porozumiewanie
sie telefoniczne,
— drukowanie zbednych dokumentéw,
— tworzenie dokumentdw, ktérych nikt nie potrzebuje,
— udowadnianie w mailu winy innego pracownika, zamiast
zajmowanie sie rozwigzaniem problemu.
(2) ZBEDNE ZAPASY to kolejny rodzaj marnotrawstwa
w biurze. Nalezg do nich takie elementy, jak gromadzenie
niepotrzebnych dokumentéw czy waskie gardta podczas
oczekiwania na podpisy.
(3) Trzecim elementem mogg by¢ BLEDY wynikajace z roz-
targnienia, zmeczenia lub po prostu nieuwagi - to braki
w dokumentach, zagubienie dokumentéw, bledne informacje
w raportach i dokumentach.
(4) Czwarte marnotrawstwo to CZAS. lle razy dziennie je-
ste§my zmuszeni czekaé na obiecane, uméwione materiaty?
To czekanie na decyzje, podpisy, instrukcje.
(5) NADJAKOSC to kolejny spowalniacz. Nadjako$¢ to nic
innego jak nadmierne procesowanie. Chyba w kazdej firmie
czasami zdarza sie tak, Ze pracownicy zamiast zajmowac sie
tworczymi procesami zajmujg sie odtworczym wprowadza-
niem tych samych danych do komputera. Czesto wypetnia sie
po kilka razy rubryki, ktére juz wczeéniej zostaly wypetnione
i wystarczy je skopiowaé. W jednej z firm dwie pracownice
robily co miesigc przez 2 dni raport dla szefa. Robily to cy-
klicznie przez kilka lat. Okazalo sie, ze szef czytat tylko kilka
rubryk. Po sprawdzeniu czego dokladnie potrzebuje, raport
znacznie sie zmniejszyl, a pracownikom jego przygotowanie
zajmowalo 1 godzine. Przygotowujac raporty warto zapytac,
jakie dane sg rzeczywiScie potrzebne do pracy. Nadjako$¢
to réwniez stosowanie sie do procedur, ktdre nie przynosza
zadnej wartosci, uzywanie dokumentéw, ktére musza by¢
zatwierdzone przez kilka oséb, a w praktyce nikt ich nie
czyta czy tez wykonywanie dodatkowych kopii lub ponowne
wprowadzanie tych samych danych.
(6) Széste marnotrawstwo to ZBEDNY TRANSPORT. Mnie
kojarzy sie z ergonomig pracy. W duzych firmach, ktére maja
kilka oddziatéw zdarza sie, ze dokumenty wielokrotnie wedruja
po réznych oddziatach. Dzialy $ciSle ze sobg wspétpracujace
sg czesto oddalone od siebie, znajduja sie na r6znych pietrach
lub w réznych lokalizacjach w miescie.
(7) ZBEDNE RUCHY - ile czasu kazdego dnia poswiecamy
na szukanie czego$ w biurze lub w domu? lle minut dzien-
nie szukamy waznych dokumentéw w komputerze, ile razy
dziennie szukamy dokumentéw w segregatorach, w ktérych
ich nigdy nie bylo, korzystamy z nikomu niepotrzebnych
pieczatek, wykonujemy kopie niepotrzebnych dokumentéw?
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(8) Ostatnim hamulcem w rozwoju firmy jest NIJEWYKO-
RZYSTANY POTENC]JAL.. Pewnie po krétkim zastanowieniu,
znajdzie sie go w wiekszym lub mniejszym stopniu w kazdej
organizacji. Czy menedzer pyta swoich podwtadnych o roz-
wigzania i opinie? Nie stuchajac ich pozbawia siebie wielkiej
wiedzy. Nikt nie jest nieomylny. Zmiana perspektywy oznacza
bardzo wiele. David Brailsford jako jeden z wazniejszych punk-
tow powodzenia marginalnych zyskéw uznat zasade ,$ciagnij
swoja korone”. Szef to nie jest osoba, ktéra ma rzadzi; szef to
osoba, ktéra ma wizje i sprawia, ze jego zespdt wykorzystuje
swdj najbardziej skrywany potencjat. Ludzie lubig by¢ doceniani
i zauwazani. Warto z nich skorzystac.

Warto zrobi¢ liste marnotrawstw i sprawdzi¢, co mozna u sie-
bie poprawic. Trzeba poszuka¢ hamulcow, ktdrych zapewne
czasami nie wida¢ golym okiem. Jest mnéstwo 1% usprawnier,
ktére pojedynczo moze nie maja wiekszego znaczenia, ale
zebrane do jednego worka juz dajg efekty. Eliminowanie strat
to nic innego jak generowanie zysk6w!

Na koniec dodam jeszcze kilka przyktadow, ktore mozesz juz
dzi$ zastosowaé w firmie:

(1) Ujednolicenie (zestandaryzowanie) formularzy.

(2) Sprawdzenie, ktére rubryki sg niepotrzebne i usunigcie ich.
(3) Ujednolicenie standardu nazewnictwa zapisywanych
plikéw na dysku.

(4) Ograniczenie kosztéw szkoleni: jedna osoba idzie, a po
powrocie dzieli sie nowa wiedzg w zespole.

(5) Zalatwianie spraw przez telefon, nie przez e-maile.

(6) Zapraszanie na spotkanie oséb, ktére sa faktycznie zain-
teresowane jego tematem.

(7) Wspdlna baza wiedzy na dysku, ktdrg zarzadza jedna osoba.
(8) Zalatwianie spraw we wlasnym $rodowisku. Zamiast od
razu zgtasza¢ problem dyrekcji, warto dowiedzie( sie, czy ktos
na podobnym stanowisku w firmie juz sobie z nim poradzit.
By¢ moze problem jest juz rozpoznany.

(9) Wynoszenie tematéw wyzej dopiero po wczes$niejszym
upewnieniu sie, ze to co$ zupelnie nowego i nikt nie zna
odpowiedzi. |
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