Mozliwos¢ ztozenia propozycji przez Paramount Consulting w firmie ABC: studium przypadku
Postacie dramatu
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1 lutego: Pierwszy kontakt

Stan Gilmore, partner w Paramount Consulting odpowiedzialny za praktyke produkcyjng firmy, wtasnie
otrzymat list od Anila Gupty, wiceprezesa ds. operacyjnych firmy ABC, oddziatu Consolidated
Industries. W liscie stwierdza sie, ze ABC produkuje i sprzedaje linie duzych urzadzen gospodarstwa
domowego i komercyjnych, ma roczng sprzedaz na poziomie ponad 19 mld USD i cieszy sie statym
rekordem wzrostu. Przyszty wzrost moze jednak zosta¢ ograniczony przez niewystarczajgce moce
produkcyjne. ABC, kontynuuje list, chce zaangazowaé firme konsultingowg, aby pomogta jej
odpowiedzie¢ na pytania dotyczgce zdolnosci produkcyjnych. Paramount zostat polecony ABC i jesli
Paramount jest zainteresowany nawigzaniem mozliwego zwigzku, powinien skontaktowac sie z Gupta.
Gilmore jest chetny do skorzystania z tej okazji, poniewaz uznaje marke ABC za cieszgcg sie wyjatkowg
reputacjg pod wzgledem jakosci produktow i wydajnosci dostaw oraz wie, ze ABC ma znaczacy udziat
w rynku. Co wiecej, Consolidated Industries jest dobrze znane z przejmowania i rozwijania firm
zajmujgcych dominujgcg pozycje na swoich rynkach. Gilmore jest przekonany, ze Paramount moze
poméc. Gilmore wzywa Gupte do potwierdzenia, ze Paramount rzeczywiscie moze zapewnié potrzebna
pomoc konsultacyjng i zzadowoleniem przyjmuje takg mozliwosé. Wedtug Gupty ABC planuje spotkac
sie osobno z przedstawicielami kazdej z czterech firm konsultingowych, ktére przetrwaty wstepng
selekcje. Podczas tych spotkarn ABC omowi potrzebe wykonania badania oraz udzieli konsultantom
podstawowych informacji niezbednych do przygotowania propozycji. Gilmore pyta, kto bedzie
reprezentowat ABC na spotkaniu, a Gupta méwi, ze on i nastepujgce osoby wezma udziat:

Marcia Collins, wiceprezes ds. marketingu
Frank Metzger, kierownik zaktadu
Paul Morrison, gtéwny inzynier przemystowy

Konczg rozmowe, zgadzajac sie na spotkanie w nastepnym tygodniu w biurze oddziatu ABC w duzym
miescie na Srodkowym Zachodzie.

2 lutego: Badania

Gilmore dzwoni do jednego ze wspdtpracownikdw badawczych swojej grupy i méwi jej, ze potrzebuje
danych, ktdére pozwolg mu lepiej zrozumie¢ operacje ABC. Natychmiast rozpoczyna wyszukiwanie w
LexisNexis, przeglagda roczne i 10-tysieczne raporty Consolidated, studiuje raporty branzowe S&P oraz
przeglada raport branzowy sporzadzony przez dziat badan lokalnej firmy maklerskiej. Analizujgc wyniki
badan, Gilmore widzi, ze Consolidated rzeczywiscie odnosi sukcesy. Z siedzibg w Nowym Jorku plasuje
sie w gornym kwartylu wiekszosci czynnikéw wykorzystywanych przez Forbes do mierzenia sukcesu



duzych firm przemystowych, a ABC znaczaco przyczynia sie do tego sukcesu. Produkty ABC sg
dystrybuowane przez silng krajowg sie¢ dystrybutoréw i dealerdw, a takze do duzych sieci domoéw
towarowych, ktdre sprzedajg je pod wiasnymi markami. Jej produkty cieszg sie duig
rozpoznawalnoscig marki i cieszg sie ugruntowang reputacjg ze wzgledu na jako$¢ produktéw. Ponadto
dziat ten jest uznawany w branzy za zapewnianie najwyzszej jakosci obstugi klienta. Prognozy branzowe
wskazujg, ze caty rynek bedzie rést skromnie w ciggu nastepnych kilku lat i ze oczekuje sie stosunkowo
niewielkich zmian w konfiguracji produktéw. Prognozy wskazuja réwniez, ze ABC ma utrzymaé swoj
udziat w rynku, ktéry jest bardzo konkurencyjny. Tylko czterech gtéwnych producentéw odpowiadato
za 86 procent wszystkich przesytek w poprzednim roku. Ze wzgledu na korzystne cechy swojej linii
produktéw i wysoki poziom ustug, ABC konsekwentnie zwieksza swodj udziat w rynku iw petni
uczestniczy w umiarkowanie rosngcym rynku, napedzanym popytem na wymiane, budownictwem
mieszkaniowym i komercyjnym.

Ogodlne warunki gospodarcze.

Jednym z probleméw branzy sg rosnace koszty dystrybucji jej produktéw. Najwyrazniej konfiguracja
produktu i jego waga dajg stosunek objetosci do wagi, ktéry sprawia, ze koszty dystrybucji stanowig
gtowny sktadnik catkowitych kosztéw operacyjnych. Ponadto popyt geograficzny na produkt podgaza za
ciggtymi zmianami demograficznymi na potudniu, potudniowym wschodzie i potudniowym zachodzie
Stanéw Zjednoczonych. Raporty branzowe pokazujg rowniez, ze wiekszosé produkcji ABC odbywa sie
w jednym mieécie na Srodkowym Zachodzie, ale produkcja niektérych jednostek specjalnego
przeznaczenia z tej linii produktéw odbywa sie w dwdch mniejszych zaktadach satelitarnych w
stosunkowo matych srodkowo-zachodnich miastach. Majac to podstawowe zrozumienie, Gilmore nie
moze sie doczekac spotkania, aby dowiedzie¢ sie wiecej o sytuacji ABC. Zdecydowat juz, ze zabierze ze
sobg jednego ze swoich wspdtpracownikdw: ciebie

9 lutego: Spotkanie z Guptg, Collinsem, Metzgerem i Morrisonem

Na spotkaniu Gupta przedstawia uczestnikdw zidentyfikowanych w rozmowie telefonicznej. Wyjasnia,
ze cata czwérka bedzie stuzyc¢ jako komisja wyboru konsultantéw ABC wraz z prezesem oddziatu, ktéry
tego dnia jest nieobecny w centrali Consolidated w Nowym Jork. Gupta przedstawia Marcie Collins,
wiceprezes ds. marketingu. Collins dotaczyta do ABC dwa lata wczesniej, po spedzeniu czterech lat jako
dyrektor marketingu w duzej krajowej firmie produkujgcej artykuty spozywcze. Wczesniej otrzymata
tzw. licencjat z Northwestern i M.B.A. ze swojej Kellogg School. Podstawowym dokumentem do
dyskusji Collinsa jest wykres, ktdry pokazuje dwie prognozy rynkowe dla ABC, jedng oznaczong jako
,optymistycznga”, a drugg jako , konserwatywng”.
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Z wykresu wynika, ze prognozy ABC zaktadajg zdolnos$¢ do dalszego zwiekszania udziatu w rynku.
Najbardziej odkrywcza jest pozioma linia na wykresie prognozy, ktdora przedstawia wydajnosc
istniejgcego zaktadu produkcyjnego. Pokazuje, ze w okresie krétszym niz trzy lata istniejgce moce
produkcyjne sg przekraczane nawet w ostroznych prognozach — powyzej tego punktu niedobér mocy
produkcyjnych staje sie coraz wiekszy. Nastepnie Gupta przedstawia Franka Metzgera, kierownika
zaktadu, wyjasniajac, ze byt zwigzany z ABC przez catg swojg kariere. Metzger pracowat jako pracownik
godzinowy w dziale prasowym i konserwacyjnym, zanim zostat brygadzistg dziatu prasowego. Gupta
podkresla, ze Metzger odnosit duze sukcesy w dziale prasowym i zastgpit go na stanowisku kierownika
zaktadu trzy lata temu, kiedy Gupta awansowat na wiceprezesa ds. operacyjnych. Gupta pyta Metzgera
w celu opisania aktualnej sytuacji zwigzanej z wykorzystaniem mocy produkcyjnych. Wedtug Metzgera
zakfad realizuje swoje obecne harmonogramy produkcji, pracujgc na dwie petne zmiany, a niektdre
przecigzone centra robocze pracujg na trzecig zmiane. Wiekszos$¢ zaplanowanych konserwacji sprzetu
jest rowniez wykonywana na trzeciej zmianie, wiec z powodu pracy w weekendy ponoszona jest
niewielka premia za nadgodziny. Pokazujac grupie rysunek terenu obecnego obiektu, Metzger opisuje,
w jaki sposdb teren jest dobrze wykorzystany pod wzgledem powierzchni produkcyjnej i biurowe;j,
dokow dla ciezaréwek i parkingéw. ,,Zwrdce uwage”, mowi Gupta, odnoszac sie do rysunku, ,,ze terenu
nie mozna rozbudowac, poniewaz z jednej strony jest ograniczony torami kolejowymi, z drugiej gtdwna
arterig, a z pozostatych dwdch dzielnicami mieszkalnymi”. ,Jednak” — odpowiada Metzger — ,w
obecnej lokalizacji jest jeszcze troche miejsca, w ktérym mozna by rozbudowac¢ obecny zakfad
produkcyjny. Wiekszos¢ dodatkowych wymagann ABC w zakresie przepustowosci mogtaby zostaé
zaspokojona poprzez rozbudowe obecnego obiektu na pozostatg powierzchnie”. Sugeruje jednak, ze
aby spetni¢ przewidywane prognozy, prawdopodobnie musieliby pracowaé na petng trzecig zmiane.
,Czy istniejg jakies zagrozenia wynikajgce z pracy w systemie trzyzmianowym?” — zapytat. pyta
Gilmore. ,,Bytoby to wyzwaniem”, przyznaje Metzger, ,, poniewaz prace konserwacyjne musiatyby by¢
wykonywane w weekendy, w takim przypadku ponieslibysmy dodatkowe koszty nadgodzin”. ,Czy
mozna oczekiwaé, ze produktywnosc i jakos¢ na trzeciej zmianie osiggng poziom dwdch pozostatych



zmian?” Gilmore kontynuuje te kwestie. Wedtug Metzgera bez watpienia doswiadczyliby dodatkowej
absencji i rotacji, a nawet mogliby mie¢ pewne trudnosci z rekrutacjg na te zmiane. Ale nawet jedli
koszty operacyjne sg wyzsze, inwestycja kapitatowa ABC bytaby znacznie nizsza dzieki rozbudowie
istniejgcego obiektu: ,Jest to réwniez mozliwe”, méwi Metzger, jesli to konieczne”.

Gupta przedstawia Paula Morrisona, gtéwnego inzyniera przemystowego ABC, aby powiadomit grupe
o sytuacji w zakresie zdolnosci produkcyjnych. Morrison ma tytut licencjata w dziedzinie inzynierii
przemystowej uzyskany w Michigan oraz tytut magistra w tej dziedzinie uzyskany w Georgia Tech, gdzie
jako asystent podyplomowy prowadzit kursy na studiach licencjackich z metod ilosciowych. Dotgczyt
do ABC trzy lata temu, a jednym z jego ostatnich projektdw byto opracowanie modelu komputerowego
umozliwiajgcego oddziatowi ulepszenie metod dystrybucji oraz $ledzenie i kontrolowanie tych
kosztow, ktére stanowig wazng czes¢ catkowitych kosztéw operacyjnych. Wedtug Morrisona, on i jego
dziat nie badali w wiekszym stopniu sytuacji w zakresie zdolnosci produkcyjnych, poniewaz byli zajeci
pomaganiem dziatom produkcyjnym w utrzymaniu poziomu produktywnosci, aby mogty sprostac
rosngcym wymaganiom harmonogramu. Jednak po zbadaniu aktualnego obcigzenia centrum
roboczego w celu oceny ilosci nowego sprzetu, ktéry bedzie wymagany, i oszacowaniu ilosci
dodatkowej przestrzeni magazynowej, ktora bedzie potrzebna do wyziszych pozioméw produkcji,
zastanawia sie, czy dostepna przestrzen w istniejgcym zaktadzie jest wystarczajgca: ,, Nawet jesli koszty
inwestycji mogg by¢ nizsze, wahatbym sie, czy wtozy¢ wszystkie jajka ABC do jednego koszyka, nie dajac
nam zadnej ochrony przed kleskami zywiotowymi lub trudnosciami w pracy. Co wiecej, rynki ABC
rozwijaja sie szybciej poza Srodkowym Zachodem”. Sugeruje, ze nawet gdyby przewidywane prognozy
mogty sie spetni¢ w obecnym miejscu, gdyby byty w stanie dalej zwieksza¢ udziat w rynku lub gdyby
caty rynek rést szybciej niz oczekiwano, w najblizszej przysztosci ponownie staneliby przed tym samym
dylematem: ,,Moim zdaniem konsultanci muszg doktadnie okresli¢, czego potrzebuje ABC w zakresie
dodatkowych mocy produkcyjnych, opracowaé logiczne alternatywy, aby zaspokoic¢ te potrzeby, a
nastepnie oceni¢ te alternatywy ilosciowo i jakosciowo”. Gupta dziekuje im wszystkim za wktad i
zauwaza, ze jeden z punktow Morrisona jest szczegdlnie wazny — praktycznie cata produkcja ABC
odbywa sie w tym zaktadzie, co czyni ABC nieco podatnym na zagrozenia. Wyraza réwniez zdziwienie,
ze nikt nie wspomniat o innej mozliwej opcji: ,A co z naszymi dwoma zaktadami satelitarnymi? Zaden
z nich nie jest na tyle duzy, aby spetni¢ nasze petne wymagania dotyczgce rozbudowy, ale by¢ moze
jedng z linii produktéw mozna przenies¢ do jednego z tych miejsc, zwalniajgc w ten sposéb miejsce w
istniejgcym obiekcie”. Zgadza sie jednak z Morrisonem, ze zwrdcg sie do konsultantéw o opracowanie
mozliwych alternatyw i ze te alternatywy beda musiaty zostaé przeanalizowane bardzo doktadnie i
przekonujgco, zwtaszcza ze ABC najprawdopodobniej bedzie musiato dokona¢ duzej inwestycji
kapitatowej. Gupta pyta Gilmore'a, co jeszcze mogg zapewni¢, co pomoze mu przygotowac propozycje.
Gilmore prosi o kopie planu sytuacyjnego; dane prognozy rynkowej; probki réznych raportéow
wydajnosci, obcigzenia centrum roboczego i harmonograméw; wykazy wyposazenia; i obsadzenie
stotow. Prosi réwniez Gupte o zidentyfikowanie pozostatych trzech konsultantéw, ktérzy beda
licytowaé projekt. Gilmore rozpoznaje jednego z konkurentéw Paramount, ktéry ma silne,
zrdéznicowane mozliwosci konsultingowe. Nie rozpoznajgc pozostatych dwdch, zastanawia sie, czy
Gupta opowie mu troche o nich. Wedtug Gupty s3 to lokalne firmy specjalizujgce sie w planowaniu
obiektéw, rozplanowaniu zaktaddw, obstudze materiatéw i poprawie produktywnosci. Jeden z nich
pomodgt w przesztosci firmie ABC w rozwigzaniu problemu z obstugg materiatow. ,Jak bardzo bytes
zadowolony z ich pracy?” pyta Gilmore. Gupta odpowiada energicznie, ale nie szorstko: ,, Wystarczajgco
zadowolony, by poprosié ich o licytacje”. Gilmore wie, ze materiaty, o ktére prosit, pozwolg mu dobrze
zrozumieé¢ aktualng sytuacje ABC zwigzang z mocami produkcyjnymi. Ponadto, aby upewnic sie, ze
propozycja Paramount bedzie w petni odpowiadata, Gilmore zauwaza, ze chciatby spotkaé sie
indywidualnie z kazdg z obecnych oséb, aby lepiej zrozumiec ich punkt widzenia i zbada¢ zalety i wady



omoéwionych przez nich alternatyw, jak réwniez kilka innych, ktére mogg by¢ warte rozwazenia.
Podczas tej wizyty chciatby rowniez odbyc¢ obszerng wycieczke po operacjach produkcyjnych.

Gupta jest zadowolony z checi Gilmore'a do poswiecenia dodatkowego czasu na zrobienie tego i po
przeprowadzeniu ankiety w swojej grupie sugeruje, ze nastepny tydziern bytby dogodny. Wspomina
tez, ze Ray Armstrong, prezes ABC, wrdci wtedy do biura i Gilmore prawdopodobnie mdgtby sie z nim
spotka¢. Gilmore méwi, ze zadzwoni do kazdej osoby, aby umdwic sie na konkretng godzine. Spedza
reszte spotkania, opowiadajac grupie o ogdlnych mozliwosciach, historii i reputacji Paramount; jego
specjalistyczng wiedze w dziedzinach istotnych dla proponowanego badania; i mozliwosci jej
personelu. Nastepnie opisuje niektore zadania konsultingowe, w ktérych Paramount z powodzeniem
pomagat klientom z podobnymi problemami. Wasza dwdjka opuszcza spotkanie z poczuciem, ze
dobrze wstepnie rozumiecie sytuacje produkcyjng ABC i ze nawigzaliscie rozsadne relacje z grupa.
Zdajesz sobie jednak sprawe, ze musisz wiedzieé¢ znacznie wiecej o dziatalnosci ABC, aby wtasciwie
okresli¢ zakres propozycji. Obaj czujecie, ze mozna to osiggnac poprzez wywiady Gilmore'a. Zgadzasz
sie jednak rowniez, ze gtdbwnym celem procesu rozmowy kwalifikacyjnej powinno by¢ lepsze
zrozumienie 0sob z zespotu selekcyjnego, w tym ich zainteresowan i postrzeganych celéw badania oraz
tego, w jaki sposdb wyniki badania mogg na nich wptyng¢. Umozliwi to dostosowanie oferty do potrzeb
kazdego cztonka zespotu.

14 lutego: Indywidualne spotkania z gtdwnymi graczami

,Wierze, ze twoje prognozy rynkowe odegrajg gtdwng role w proponowanym badaniu”. Gilmore
rozmawia z Collinsem. ,Chciatbym wiec lepiej zrozumie¢, w jaki sposéb zostaty opracowane”.
,Wiekszos¢ moich danych”, méwi, ,pochodzi z raportédw regularnie publikowanych przez branzowg
grupe handlowg, Stowarzyszenie Producentéw AGD, w ktérej uczestniczy ABC. Dane te zostaty
uzupetnione o inne dane pochodzgace z ankiet Appliance Design, ankiet branzowych Standard & Poor's
oraz wtasnych danych historycznych ABC”. Poniewaz dane z réznych zrédet sg bardzo spdjne, Collins
jest przekonana, ze jej wnioski dotyczgce ogdlnych prognoz branzowych sg prawidtowe. ,Jednak” —
zaznacza — ,,moje opracowywanie optymistycznych i konserwatywnych prognoz opiera sie na mojej
interpretacji pozycji ABC na rynku”. Wyjasnia, ze staty wzrost udziatu w rynku dziatu wynika z jego
zdolnosci do kontrolowania kosztéw, utrzymywania jakosci i zapewniania klientom wysokiego poziomu
ustug: ,Optymistyczna prognoza zakfada, ze ABC uda sie utrzymac te pozycje; konserwatywna
prognoza zaktada pewien spadek udziatu w rynku”. Wedtug Collinsa utrzymanie lub zwiekszenie
udziatu w rynku jest wazne dla sukcesu ABC: ,Nie tylko wptywa to na nasze wyniki operacyjne, ale jest
takze miarg wydajnosci w naszym planie premiowym. Co wiecej, wptywa to na poziom autonomii,
ktorym sie cieszymy, a takze na fatwo$é, z jakg moziemy pozyska¢ fundusze kapitatowe od
Consolidated.” Gilmore prosi Collinsa o ocene réznych mozliwosci zwiekszenia mocy produkcyjnych,
ktére omowiono w poprzednim tygodniu. Méwi, ze Collins nie ma zbyt duzej wiedzy na temat operacji
produkcyjnych i nie ma pojecia, ile dodatkowych zasobdéw bedzie wymaganych. Jest jednak
zaniepokojona catkowitym zwiekszeniem mocy produkcyjnych w istniejgcym zaktadzie: , Wysoki
poziom ustug jest wazny dla zwiekszenia udziatu w rynku, a obecny poziom ustug ABC mdgtby zostac
zagrozony, gdyby cafa produkcja znajdowata sie w jednym miejscu”. Jej rozumowanie wydaje sie
rozsgdne. Po pierwsze, jak méwi, gtéwne rynki ABC oddalaja sie od Srodkowego Zachodu, co powoduje
wydtuzenie czasu dostawy; po drugie, gdyby doszto do pozaru lub innej katastrofy, jego reputacja jako
dobrego serwisu z pewnoscig pogorszytaby sie. ,Jestem tak mocno przekonany do utrzymania lub
poprawy obecnych poziomdw ustug, ze uwazam, ze poziomy ustug powinny by¢ gtéwnym kryterium
oceny réznych alternatyw zwiekszania przepustowosci”. Biuro Metzgera jest centralnie zlokalizowane
w czesci produkcyjnej obiektu. Gdy Gilmore wchodzi, Metzger natychmiast przeprasza: musi opéznié
ich spotkanie o co najmniej godzine, aby spotkac sie ze swoimi kierownikami dziatu konserwacji, prasy



i montazu. Jedna z gtdéwnych linii produkcyjnych ulegta awarii i musza znalez¢ sposdb na zakonczenie
serii produkcyjnej, poniewaz naczepy klienta czekajg w doku wysytkowym. W miedzyczasie prosi
swojego asystenta, aby oprowadzit Gilmore'a po fabryce. Gilmore jest od razu pod wrazeniem
doskonatego sprzatania w zaktadzie. Alejki sg jasne i dobrze oznakowane, obszary magazynowe sg
uporzadkowane z dobrym wykorzystaniem wolnej wysokosci, poszczegdlne obszary robocze sg czyste
i dobrze zorganizowane, a istnieje wiele przyktadéw magazynowania w miejscu uzycia, w ktérym
materiaty sg przechowywane blisko i sg tatwo dostepne operatorzy produkcji. Asystent wyjasnia, ze
kazdy operator jest odpowiedzialny za swoje miejsce pracy — ze personel sprzatajacy jest
wykorzystywany wytgcznie do obstugi gtdwnych korytarzy komunikacyjnych. Gilmore jest rdwniez pod
wrazeniem sprzetu produkcyjnego, ktory wydaje sie dos¢ nowoczesny. Asystent zauwaza, ze grupa
inzynierii przemystowej ma agresywny program ciggtej oceny i modernizacji sprzetu, a dziat inzynierii
instalacji jest biegty w projektowaniu i instalowaniu sprzetu specjalnego przeznaczenia. Kiedy Metzger
wraca, ponownie wylewnie przeprasza i wyjasnia, ze udato im sie dokonac kilku wymian sprzetu, ktére
zminimalizujg przestoje na linii montazowej, a takze zwiekszg szybkos¢ dostarczania gotowego
produktu na naczepy klienta. Gilmore komplementuje Metzgerowi ogdlny wyglad zaktadu
produkcyjnego i komentuje, ze mdgtby on stanowié¢ wzér dla wielu obiektéw jego klientéw. Prosi
Metzgera, aby nieco rozwingt swojg przesztos¢, przedstawiong na pierwszym spotkaniu w poprzednim
tygodniu. Metzger uzupetnit swojg edukacje w szkole s$redniej licznymi kursami wewnetrznymi
oferowanymi przez ABC. Wykroczyt poza te oferty, biorgc udziat w kursach z zakresu stosunkéw
miedzyludzkich, nadzoru nad sklepami, kontroli jakosci i zaawansowanej matematyki sklepowej w
lokalnym college'u. Te wysitki dobrze mu stuzyty, poniewaz awansowat na lidera grupy utrzymania
ruchu, a nastepnie zastgpit brygadziste dziatu prasowego, gdy ten cztowiek zachorowat.

Jak wyjasnit w zesztym tygodniu, miat szczescie, ze zostat wybrany, by zastgpi¢ Gupte na stanowisku
kierownika zaktadu, kiedy Gupta awansowat. Gilmore chciatby dowiedzie¢ sie wiecej o koncepcji
Metzgera dotyczgcej zwiekszenia wydajnosci w istniejgcym zaktadzie. Metzger odpowiada, ze chociaz
nie wie, ile dodatkowej mocy bedzie potrzebne, na obecnym terenie jest sporo terenu pod rozbudowe
budynku produkcyjnego. Chociaz czes¢ tej przestrzeni jest obecnie wykorzystywana na parkingi dla
pracownikéw, uwaza, ze mozna temu zaradzi¢, tworzgc podwdjny taras na pozostatym obszarze
parkingowym. Gdyby obecna placéwka zostata rozbudowana, miatby mozliwos¢ awansowania kilku
zastuzonych przetozonych pierwszej linii na stanowiska o wiekszej odpowiedzialnosci. Wymogi
kapitatowe dla tej opcji bytyby prawdopodobnie mniejsze, a on styszat, ze Consolidated staje sie coraz
mniej hojny w uwalnianiu funduszy dla konkurencyjnych dywizji. W biurze Morrisona, znajdujgcym sie
w tej samej okolicy, Gilmore zauwaza, ze kaliber sprzetu, ktéry widziat podczas wycieczki po zaktadzie,
byt dowodem udanego programu jego grupy polegajgcego na ciggtlym monitorowaniu i
unowoczes$nianiu gtdwnych urzgdzen produkcyjnych. Morrison dziekuje mu i pokazuje stos raportéw,
o ktdére Gilmore prosit podczas zesztotygodniowego spotkania. Omawiajg raporty dosé szczegétowo, a
Morrison sugeruje, ze dokumenty mogg by¢ bardzo przydatne przy okreslaniu wymagan ABC
dotyczacych wydajnosci. Gilmore chetnie sie zgadza. Gilmore komplementuje Morrisona za niektére
komentarze Morrisona z zesztego tygodnia: Kilka czynnikéw, ktére nalezatoby wzigé pod uwage w
proponowanym badaniu, byto wedtug doswiadczenia Gilmore'a trafne. Ale Gilmore zastanawia sie nad
czynnikiem, o ktédrym nie dyskutowano: , A co z kosztami dystrybucji?” On pyta. ,Koszty dystrybucji sg
gtéwnym sktadnikiem catkowitych kosztow operacyjnych w catej branzy”. ,S3 one bardzo wazne dla
dywizji” — mdéwi Morrison — ,,i masz racje — nie zostaty wystarczajagco omdwione w zesztym tygodniu.
Ze wzgledu na wage i konfiguracje naszego produktu koszty te sg praktycznie takie same, jak koszty
wytworzenia i montazu naszego produktu. Stanowig one taki problem”, dodaje, ,ze moja grupa
wspotpracowata z systemami informatycznymi i kierownikami dystrybucji, aby opracowaé model
komputerowy. Model ten umozliwit nam analize réznych strategii logistycznych, wybér najlepszych, a



nastepnie na biezgco monitorowanie kosztow dystrybucji produktéw do naszych blisko 150 punktéw
zapotrzebowania.” Morrison wyjasnia, ze model ten zostat odpowiednio zweryfikowany i mozna go
wykorzysta¢ do okreslenia kosztéw dystrybucji dla réznych alternatywnych zdolnosci produkcyjnych.
Model zostat opracowany, poniewaz Armstrong byt zaniepokojony eskalacjg kosztéw dystrybucji i ich
potencjalnym wptywem na zyski. Dowiedziawszy sie, ze Armstrong planuje zaangazowac konsultanta
do opracowania modelu, Morrison oméwit z kierownikami ds. systeméw i dystrybucji mozliwosé¢
opracowania takiego modelu we wtasnym zakresie. Zgodzili sie, ze mozna to zrobié, jesli Morrison, ze
wzgledu na swoje wyksztatcenie akademickie, poprowadzi projekt. Nastepnie spotkali sie z
Armstrongiem i przekonali go, ze wewnetrzny projekt jest wykonalny i optacalny. Armstrong dostrzegt
rowniez, ze projekt zapewni jego menedzerom korzystne dos$wiadczenie edukacyjne, dlatego wyrazit
zgode na kontynuacje. Team Morrisona pokonat szereg problemoéw (ktére przewidziat) i pomysinie
zakonczyt projekt, chociaz zajeto to cztery miesigce dtuzej niz oczekiwano. ,Powinienem ci
powiedzie¢”, zwierza sie Morrison, ,ze zalecitem Armstrongowi, aby ABC réwniez przeprowadzito
wewnetrzne badanie dotyczace zwiekszania mocy produkcyjnych. Ale Armstrong uwazat, ze ja i moja
grupa jesteSmy zbyt wyczerpani, ze trzeba bedzie zatrudni¢ dodatkowy personel i ze dywizja musi
bezzwtocznie rozwigzaé problemy z wydajnoscig. Armstrong przyznat, ze moja grupa wykazata sie
zdolnosciami do przeprowadzenia badania, ale trzymat sie mocno swojej decyzji o skorzystaniu z
zewnetrznych konsultantéw. W tym momencie interesuje mnie tylko to, aby badanie zostato
wykonane, wykonane prawidtowo i szybko ukoriczone”. Uwaza, ze badanie bedzie skomplikowane,
poniewaz istnieje wiele réznych alternatyw, z ktdrych kazda ma swojego wielbiciela. A jednak te
alternatywy sg rzucane bez wiedzy o tym, ile dodatkowej pojemnosci jest potrzebne. ,, Wiec powtdrze
to, co powiedziatem w zesztym tygodniu: Jednym z poczgtkowych zadan konsultantéow bedzie
doktadne zdefiniowanie wymagan dotyczacych wydajnosci. Nastepnie mozna opracowac i ocenié
alternatywy dla spetnienia tych wymagan. Opracowanie rozsgdnych, uzgodnionych kryteriow oceny
bytoby rowniez bardzo wazne, aby przezwyciezy¢ wszelkie wbudowane uprzedzenia, jakie ludzie moga
mie¢ na korzys¢ wiasnych pomystéw”. Gilmore moéwi Morrisonowi, ze catkowicie sie zgadza. Gilmore
wspomina, ze pozniej tego popotudnia spotyka sie z Armstrongiem i pyta, czy Morrison moze mu
troche opowiedzie¢ o przesztosci Armstronga. Okazuje sie, ze Armstrong zostat zwerbowany spoza
firmy i ma doswiadczenie w marketingu i finansach. Armstrong zostat wiceprezesem ds. marketingu w
duzej firmie produkcyjnej i zostat zwerbowany z tego stanowiska przez firme wyszukujgcy, aby
obsadzi¢ stanowisko dyrektora generalnego w innej firmie. Kilka lat pézniej Consolidated zwerbowat
go na szefa ABC. Morrison tak naprawde nie jest tak bardzo zaangazowany w sprawe Armstronga, ale
uwaza go za osobe otwartg, analityczng i stanowczg w swoich decyzjach, gdy tylko wystucha i doktadnie
rozwazy wszystkie strony problemu. Biuro Gupty znajduje sie niedaleko sali konferencyjnej, w ktérej
spotkali sie w zesztym tygodniu. Przyjmuje Gilmore'a bardzo serdecznie i wypytuje go o wywiady i
zwiedzanie zaktadu. Byli bardzo pouczajgcy i pomocni, odpowiada Gilmore, i zaczyna dobrze
,wyczuwac” dziatanie ABC, jej organizacje i sytuacje w zakresie zdolnosci produkcyjnych — tto, ktére
pomoze Paramount przygotowaé odpowiednig oferte. Gilmore dodaje, ze bytoby pomocne, gdyby
wiedziat co$ wiecej o przesztosci wiceprezydenta. Po ukonczeniu studidow ze stopniem A inzynierii
przemystowej w Purdue, odpowiada Gupta, dotgczyt do ABC's I.E. Grupa. W ciggu kilku lat pracy w tej
grupie pracowat miedzy innymi w wielu réznych obszarach produkcyjnych, w tym w planowaniu
zaktaddw, inzynierii procesowej, uzasadnianiu i doborze sprzetu, zachetach ptacowych i ocenie pracy.
Gdy dotychczasowy kierownik zaktadu ogtosit przejscie na emeryture, zaproponowano mu stanowisko,
ktore chetnie przyjat. Jako kierownik zaktadu postawit przed zaktadem kilka celdw, m.in.
dotrzymywanie stale rosngcych harmonogramoéw produkcji, kontrolowanie kosztéow poprzez
doskonalenie metod i proceséw produkcyjnych, utrzymywanie i doskonalenie jakosci produktéw oraz
dbanie o harmonijne relacje miedzy pracownikami. Uwaza, ze odnidst zadowalajgcy sukces w realizacji
tych celdow; Najwyrazniej najwyzsze kierownictwo réwniez, bo po okoto pieciu latach awansowat na



swoje obecne stanowisko i zostat cztonkiem zarzadu prezesa. Gilmore prosi Gupte, aby opowiedziat
mu o operacjach produkcji satelitdw ABC, poniewaz wspomniat o nich w zesztym tygodniu podczas
dyskusji na temat alternatywnych mozliwosci zwiekszenia mocy produkcyjnych. ,S3 to stosunkowo
mate zaktady w dwdch miastach wiejskich”, mowi, ,produkujgce pewne jednostki specjalnego
przeznaczenia o matej objetosci w linii produktow. Oba obiekty znajdujg sie na terenach zaktadéw
wystarczajgco duzych aby uwzgledni¢ rozbudowe budynku”. Ale sita robocza w produkcji w obu
miastach jest raczej niewielka i moze nie wspieraé znacznej ekspansji. Jego grupy nadzorcze sg tam
stosunkowo waskie i nalezatoby je ,wzmocnic”. Ale ekspansja w celu przyjecia ograniczonej czesci linii
produktéw oprécz rozbudowy w istniejgcym zaktadzie prawdopodobnie umozliwitaby ABC
zaspokojenie prognozowanego popytu przez kilka lat. Gilmore uwaza, ze Armstrong jest bardzo
sympatyczny, a jego postawa odzwierciedla jego przewodnictwo w kluczowym i odnoszgcym sukcesy
dziale w firmie Consolidated. Spedzajg troche czasu na omawianiu ogélnych warunkéw biznesowych,
aw szczegolnosci skonsolidowanych i ABC. Armstrong prosi Gilmore'a, aby opowiedziat mu o
Paramount, z czego jest zadowolony, poniewaz Armstrong nie byt obecny na spotkaniu w poprzednim
tygodniu. Gilmore nastepnie prowadzi dyskusje do proponowanego badania. Armstrong wierzy, ze
solidne, kompleksowe badanie ma kluczowe znaczenie dla przysztosci dywizji. Tylko poprzez
zapewnienie produkcji zasobéw potrzebnych do efektywnego kosztowo dziatania oraz utrzymania i
poprawy jakosci produktéow i poziomoéw ustug oddziat moze miec¢ nadzieje na utrzymanie swojej
reputacji, skuteczne konkurowanie na rynku oraz zapewnienie sukcesu firmie i jej pracownikom. Chce
szybko rozpoczgé badania, bo wie, ze jesli np. potrzebny bedzie nowy obiekt, to prawdopodobnie minie
blisko dwa lata, zanim osiggnie petng produkcje. Zwraca uwage, ze niektére krytyczne centra pracy juz
dziatajg na trzecig zmiane. Gilmore odpowiada, ze szacunki czasu Armstronga sg realistyczne i ze
Paramount moze szybko rozpoczgé badanie. Armstrong ponownie podkresla, ze badanie musiatoby
by¢ doktadne i przekonujgce. Méwi Gilmore'owi, ze chociaz zarzagdza ABC z duzg autonomig i chociaz
ABC odnosi duze sukcesy, to — podobnie jak inne oddziaty Consolidated — musi konkurowac o fundusze
,na korycie firmy”. ,Dlatego, jak prawdopodobnie powiedziano ci, badanie bedzie musiato by¢ dobrze
udokumentowane, a zwrot z inwestycji jasno okreslony, poniewaz projekt ekspansji o tak
prawdopodobnej wielkosci bedzie wymagat finansowania kapitatowego przez Consolidated, a nasza
prosba zostanie doktadnie zbadana w siedzibie firmy”. Inni zauwazyli, ze badanie musi by¢ doktadne i
przekonujgce; byt to dodatkowy powdd. Gilmore pyta Armstronga, jakich wynikéw oczekuje od
badania. Armstrong i jego zespot zarzadzajgcy poswiecili sporo uwagi temu tematowi; w istocie gtebia
i roznorodnosc ich dyskusji przekonaty go, ze bedg potrzebowaé pomocy z zewnatrz. Dodaje, ze zespot
zgodzit sie na to badanie z pewnoscig musiatby odpowiedzie¢ przynajmniej na nastepujgce pytania:

lle to zajmie pod wzgledem przestrzeni, sprzetu i sity roboczej aby spetni¢ zaréwno konserwatywne,
jak i optymistyczne prognozy? lle z tych zasobdw mozna zapewnié poprzez rozbudowe obecnego
obiektu? Nawet jesli te zasoby mozna doda¢ w obecnej lokalizacji, czy ma to sens ekonomiczny, aby to
zrobi¢ lub inwestowac gdzie indziej? Czy mozna zwiekszy¢ poziom ustug i obnizyé koszty transportu w
nowej lokalizacji geograficznej, aby zapewnié wiekszy efekt dzwigni w sprzedazy klientom masowym?
Jaki zwrot z inwestycji bedzie wynikat ze znacznej nowej inwestycji? Ktéra alternatywa generuje
najwiekszy zysk w okresie prognozy?

Gilmore odpowiada, ze sg to wazne i realistyczne pytania i Zze oceniajgc rdzne alternatywy, nalezatoby
rowniez przeprowadzi¢ pewne analizy jakosSciowe dotyczgce podazy sity roboczej, klimatu w zwigzkach
zawodowych, dostepnej technicznej pomocy szkoleniowej i tym podobnych. Armstrong potwierdza to
i méwi, ze chce zostawié Gilmore z jednym dodatkowym punktem, zanim zakonczg dyskusje. Wyjasnia,
ze chociaz obserwuje sie przesuniecie popytu rynkowego z dala od Srodkowego Zachodu, nie ma
zamiaru przenosic¢ istniejgcego obiektu ze wzgledu na jego centralne potozenie geograficzne i



doswiadczong site roboczg, znaczne koszty zwigzane z przeniesieniem wielu elementéw wyposazenia
i licznego personelu, a takze duze , koszty utopione” w gruntach, budynkach i sprzecie statym. Gilmore
mowi, ze docenia ten komentarz, poniewaz w gitebi umystu rozwazat te czynniki. Dziekuje
Armstrongowi za poswiecony czas i méwi mu, ze prawdopodobnie moze ztozy¢ mu propozycje do
konica nastepnego tygodnia. Armstrong poleca mu wystac¢ propozycje do Gupty, ktéry kieruje komisja
selekcyjna.

15 lutego: Kolejne kroki

Kiedy nastepnego dnia wraca do biura, Gilmore spotyka sie z tobg, aby poinformowa¢ cie o swojej
drugiej wizycie w ABC. Gilmore chce, abys$ pokierowat przygotowaniem propozycji, w ktérej pomoze ci
w miare dostepnego czasu.



