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W artykule przedstawiono cele strate-
giczne oraz przedsigwzigcia sluzace ich
realizacji podejmowane przez zarzad
British Telecommunications (1). Jest to
najwigksza sposrod firm brytyjskich, kto-
re zostaly objgte procesem prywatyzaciji.

British Telecommunications zatrudnia
dwiescie pigtdziesiat tysigcy osob i jest
najwigkszym pracodawca w sektorze
prywatnym Wielkiej Brytanii. Grono po-
nad 20 milionow jej klientéw stanowia za-
réwno potezne wielonarodowe korporac-
je jak i male domy w najbardziej odle-
glych czesciach Wysp Brytyjskich. Prze-
cigtne roczne naktady inwestycyjne firmy
(siegajace 3 miliardéw funtéw) stanowia
okolo 7 proc. calkowitych wydatkéw
inwestycyjnych sektora prywatnego Zje-
dnoczonego Krélestwa. Oferta BT za-
wiera nie tylko produkcje aparatéw tele-
fonicznych sprzezonych ze skompliko-
wanymi sieciami, lecz takze swiadczenie
najnowoczesniejszych usiug informacyj-
nych, transmisji danych itp.

Nie tak dawno (w 1986 r.), tj. jeszcze
w trakcie procesu jej prywatyzacji

=,

sumpcyjnych. Firma oferuje tez swoje
ustugi w zakresie modelowania zja-
wisk rynkowych. -

NOP Market Research (zat. 1958) —
“| najwigksza firma NOP Group —oferuje
m.in. badania typu ,omnibus” w skali
migdzynarodowej (2000 osdb, szesé
razy w miesiacu) oraz badania ciagte
w zakresie finanséw.

MORI (Market and Opinion Rese-
arch International —zat. 1969) specjali-
Zuje sie w badaniach opinii spolecznej
oraz w badaniach krajowego i miedzy-
narodowego rynku towarow konsum-
pcyjnych.

The Research Business (zal. 1981)

Strategia zarzadzania
w przedsi¢hiorstwach
wielozakladowych (II)

Strategia firmy prywatyzowanej

British Telecommunications znajdo-
wala si¢ w glebokim kryzysie.

Diugotrwaly strajk przynidst spadek war-
tosci akeji. Pogorszyla sig jakosé ofero-
wanych uslug, rosty zalegtosci w realiza-
cji napraw i instalacji. Przedsigbiorstwo
to przestato by¢ widziane jako ,flagowy
okret” rzadowej kampanii prywatyzacii,
a postrzegano je raczej jako monopoli-
styczna organizacje niezdolna dostoso-
wac sig do wymagan prywatnego sekto-
ra. Sytuacjg utrudnit huragan, ktory
wroku 1987 zdewastowal wigkszo$¢ sie-
ci naziemnej na potudniu Anglii. Stanowi-
to to punkt zwrotny w dziejach firmy. Po-
Swigcenie wszystkich pracownikow, wy-
diuzony czas pracy, inicjatywa i pomysto-
wo$¢ najwiekszych specjalistéw zaczely
spajaé zespot.

Wizja i cele British
Telecommunications

Wizja BT jest zdobycie pozyciji przodu-
jacego w $wiecie przedsigbiorstwa tele-
komunikacyjnego. Wazkim argumentem
akcentowanym przez jej zarzad jest to,
ze w rywalizacji z innymi przedsigbior-

oferuje badania jako$ciowe i ilosciowe
w zakresie reklamy, handiu detalicz-
nego i finanséw, a takze specjalizuje
sie w badaniach dotyczacych dzieci
i mlodziezy.
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stwami takimi jak ATT, France Telecom,
Nippon Telegraph Telephon, dysponuje
ona przewaga, wynikajaca z dzialalnosci
w sektorze prywatnym, mozliwoscia po-
dejmowania inwestycji kapitalowych na
$wiatowym rynku pienieznym itp. Spet-
nieniu wspomnianej wizji stuzyé mareali-

~ zacja pieciu celow:

1. Skierowanie dzialalnoéci firmy na
zaspokojenie potrzeb klientéw. Dla BT,
ktére znajdowalo sig w sektorze pan-
stwowym, jest to zadanie fundamental-
ne. Potrzeby klientéw: nalezy zrozumie¢
i dostrzec zmieniajaca sie ich nature, aby
zbudowac procesy i procedury ich zas-
pokajania.

2. Rozwinigcie jasnych i konsekwen-

‘tnych strategii BT, aby kazdy pracownik

wiedziati rozumial, jakie cele chce osiag-
naé przedsigbiorstwo oraz aby swym za-
angazowaniem wspierat realizacje po-
stawionych zadan.

3. Aktywna i efektywna, zorientowana
na osiagniecie celéw diugookresowych
dziatalno$¢ na arenie migdzynarodowsj,
przede wszystkim na najwiekszym i naj-
bardziej konkurencyjnym na $wiecie ryn-
ku amerykanskim. Wzmozona, globalna
ekspansja dokonywana bedzie przez
agresywne nabywanie nowych oraz roz-
szerzanie i rozwéj jednostek dzialaja-
cych w ramach British Telecommunica-
tions.

4. Zapewnienie trwatego finansowego
powodzenia, bedacego podstawa osiag-
nigcia dlugoterminowych celéw. Najwaz-
niejszym warunkiem jest poprawa efek-
tywnosci calego przedsigbiorstwa — ro-
zumiana jako zmniejszenie kosztéw oraz
doskonalenie jakosci. Od stosunkdw
w tej dziedzinie zalezeé beda mozliwosci
sfinansowania programu inwestyciji kapi-
talowych oraz jej globalnej ekspansii.
Nalezy przy tym uwzglednia¢ ataki ze
strony konkurencji na najbardziej zysko-
wneasortymenty oraz regulacyjny rezim
obnizania realnych cen o minimum 4,5
proc. rocznie.

5. Rozwijanie ekonomicznie zoriento-
wanych i przedsigbiorczych postaw za-
rzadu oraz zatogi BT. Sprzyjanie dosko-
naleniu kierowniczych zdolnosci oraz zu-
zytkowanie talentéw wszystkich pracow-
nikéw jest czynnikiem, od ktérego zalezy
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osiagnigcie wszystkich innych celéw.
Jest to najtrudniejsze zadanie.

Osiagnigcie tych celéw napotyka
w praktyce na wiele barier. Obok juz
wspomnianych, wynikajacych z walki ko-
nkurencyjnej, pojawia sie takze inne, kto-
rych zrédlem sa rozmiary i zlozono$é fir-
my. Wspomnieé nalezy takze o r6znoro-
dnych problemach spolecznych, ktére
pojawia sie w nastgpstwie przesunigcia
BT z sektora publicznego do prywatne-
go. Zadania, ktére stoja przed kadra kie-
rownicza, sa zatem ogromne.

Realizacja programu

Podstawa systemu zarzadzania w Bri-
tish Telecommunications rozwijanego
z mysla o realizacji pieciu kluczowych ce-
16w sa dwa istotne elementy. Pierwszym
jest styl zarzadzania ,z dolu do gory”
(oddolny ,Bottom-up”), drugim — jako$¢
totaina (Total Quality Management). Wy-
raza sig to w dazeniu do jak najlepszego
zaspokajania zadan klientéw — naty-
chmiast i po najnizszym koszcie. Na pro-
ces zarzadzania ,,0d dotu do gory"” skla-
daja sie trzy elementy:

1) uzgadnianie najwyzszych standar-
déw wykonania;

2) staranny monitoring biezacej dziatal-
nosci w oparciu o te standardy;

3) wnioskowanie, zatwierdzanie i prze-
glad projektéw najwazniejszych nowych
inwestycji i przedsigwzigc.

Pierwszy element — najwyzsze stan-
dardy wykonania — jest oparty na pogla-
dzie, ze kazdy oddzial, kazda jednostka
jest zachgcana do podejmowania-préb
uzyskania osiagalnych standardéw, pra-
wdopodobienstwo ich osiagnigcia jest
znacznie wieksze niz przy ich odgornym
narzucaniu. Uzgadnianie ,wzorcow” jest
dlugim i trudnym zadaniem i aby je wyko-
naé¢ zespoly kierownicze sa zachecane
do podejmowania wysitku i ryzyka, wyka-
zania odwagi i determinacji.

Celem drugiego elementu procesu za-
rzadzania jest stworzenie kadrze kierow-
niczej British Telecommunications spo-
sobnoéci poznania i glebokiego zrozu-
mienia jej biezacych probleméw i mozli-
wosci, zachecenie do komunikowania
sig menedzeréw na réznych szczeblach
kierowniczych. Nie jest nim natomiast
wskazywanie jednostkom operacyjnym
przez ,tych z géry”, jak majg wykonywac
swe zadania. W konsekwenciji

wzmocnieniu ulega osobiste zaanga-
Zowanie kierownikow w realizacje¢
zadan zgodnych z wcze$niej ustalony-
mi wzorcami wykonania. Doskonale
wzorce oznaczaja, ze ich wykonanie
zgodne z ustaleniami jest gwarancja
doskonalosci.

Trzeci element procesu zarzadzania
dotyczy inwestycji i nowych przedsiew-
zigé. Konieczne jest tu wyrazne finanso-
we wsparcie dla projektow majacych stu-
zy¢ osiagnigciu najwyzszej jakosci celow
operacyjnych i finansowych, osobiste za-

angazowanie zarzadow oddziatéw finan-
sujacych owe przedsiewzigcia, efektyw-
ny monitoring i dozor, stuzacy wsparciu
realizatoréw zamierzen inwestycyjnych.

Zarzadzanie ,,ed dotu do gory” powin-
no wyzwoli¢ przedsigbiorcza energie
i sile dla rozwoju oddziatéw i jednostek
funkcjonujacych w ramach British Tele-
communications do tego stopnia, aby
najwyzszy poziom wykonania stat sig
Jhaturalng koleja rzeczy”. Jednoczes-
nie, zaangazowanie zarzadu i monitoring
zapewniaja calej organizacji — nadzér,
obejmujacy ludzii caly system.

Ten styl zarzadzania nie jest jednak
wolny od utlomnosci. Moze doprowadzi¢
do nadmiernego rozdrobnienia przedsig-
biorstwa, do star¢ migdzy oddzialami lub
ich jednostkami, a czasem do wywiera-
nia presji na realizacjg krétkotermino-
wych celow. Odnosi sig to szczegdinie
do wysoce zdecentralizowanego przed-
sigbiorstwa, tj. takiego, w ktérym tylko
nieliczne wigzi wystepuja miedzy tworza-
cymi go oddziatami i jednostkami. W Bri-
tish Telecommunications wszystkie jego
zespoly .skladowe same wspieraja albo
tez sa wspierane przez inne zespoly. Za-
tem obok niewatpliwych korzysci uzyski-
wanych dzigki zarzadzaniu ,od dolu do
gory” istnieje potrzeba przyjgcia takiego
stylu zarzadzania, ktéry zaangazuje
energie kazdego pracownika BT w sku-
pieniu uwagi na celach calego przedsie-
biorstwa. Jest nim ,Total Quality Mana-
gement”.

Zorientowanie na klientow
- najwazniejsze

Total Quality Management, czyli za-
rzadzanie totalna jakoscia jest czym$
wigcej niz procesem zarzadzania. Jest
kultura, sposobem zycia organizacji. Po-
woduje fundamentalne zmiany w sposo-
bie dzialaniaizachowania sig wszystkich
menedzeréw, calej zalogi. Z chwilg przej-
écia BT do sektora prywatnego klient stat
sig dlan obiektem najwazniejszym. Sfor-
mulowana przez zarzgd British Telecom-
munications definicja klienta jest szersza
od tradycyjnej. Klient to nie tylko zew-
netrzny nabywca produktow i uslug, lecz
takze dziat BT, dla ktérego inne dzialy
$wiadcza uslugi, a wiec jest to klient we-
wnetrzny. Traktowanie klientow wew-
netrznych w ,jakosciowy” sposob, bezu-
stanne okreslanie ich potrzeb oraz naty-
chmiastowe ich zaspokajanie stanowia
podstawowa gwarancje peinego zaspo-
kojenia zadan klientéw zewngtrznych,
ptacacych za nabywane towary i usiugi.
Skoncentrowanie uwagi na kliencie,
szczegodlna wrazliwos¢ na-jego punkcie
jest niewatpliwie najwazniejszym sktad-
nikiem kultury organizacji kreowanej
przez zarzad British Telecommunica-
tions.

Dla urzeczywistnienia tych zamierzen
cala zaloga musi by¢ zaangazowana
w staly proces doskonalenia. Odpowie-
dzialnoscia kazdego pracownika powin-
no sta¢ sig nieustepliwe poszukiwanie

sposobdw poprawiania tego, co wykonu-
je sam i tego, co wykonuje zesp6t. Ani
pracownik, ani zespo6t nie moze byé nig-
dy usatysfakcjonowany istniejgcym sta-
nem rzeczy. Zadaniem zarzadu przed-
sigbiorsiwa jest zapewnienie zalodze
partycypacji w procesach podejmowania
decyzji, a nie przekazywanie dyrektyw.
Pracownicy musza wiedzie¢ i rozumie¢,
czego si¢ od nich oczekuje i dlaczego,
a takze posiada¢ mozliwosci wplywania
na decyzje. Zmniejszenie kosztéw na-
stapi poprzez sprzyjanie kulturze ,,zapo-
biegania problemom”.

Istnieje wiele zadar w zakresie kultury
.calkowicie zorientowanej na klienta”.
Ich realizacja jest trudna. Przejscie z sek-
tora publicznego do prywatnego narzuci-
lo British Telecommunications koniecz-
nos$¢ dokonania gtebokich zmian w kultu-
rze przedsigbiorstwa.

Przejscie do sektora prywatnego

W jaki sposéb zarzad British Telecom-
munications zamierza dokona¢ owej
zmiany? Faze wstgpna stanowi program
edukaciji i éwiczen. Do korica 1990 wszy-
scy kierownicy otrzymaja wstepna instru-
kcje objasniajaca proces zarzgdzania to-
talna jakoscig, ktéra umozliwi im zrozu-
mienie ich wtasnej roli we wprowadzaniu
zmian. Dzieki temu stana sig liderami na-
stgpnego etapu — przeniesienia kultury
zarzadzania totalna jakoscia na cata za-
loge. Jednakze sama instrukcja nie spo-
woduje oczekiwanych zmian. Istnieje pil-
ha potrzeba okre$lenia i rozwigzania
wielu specyficznych probleméw. Reali-
zacja tych zadan nastapi poprzez syste-
matyczne dokonalenie projektow, z kté-
rych kazdy musi sprzyja¢ osiagnieciu wi-
zji przedsigbiorstwa i kluczowych celow,
ktérymi sie kieruje. Przykiadowo, przed
zespolem wdrazajacym projekt popra-
wienia efektywnosci dzialania (cel 4) sto-
ja nastgpujace zadania:

— rozwinigcie systemu, umozliwiajace- |-
go whasciwy pomiar efektywnosci dziata-
nia BT;

— opracowanie metodologii w celu okre-
Slenia krétko— i $rednioterminowych
standardéw wykonania;

— okreslenie warunkéw zapewniajacych
stala rownowage miedzy poprawa jako$-
ci i redukcja kosztow. i

Projekty daja podwdjna korzysé. Sa
nie tylko udanym sposobem wprowadza-
nia istotnych udoskonaler, lecz takze
daja sposobno$é¢ oddzialywania kierow-
nictwa przez przyklad. Doswiadczenia li-
cznych inicjatyw w ramach British Tele-
communications oraz wielu innych orga-
nizacji w Swiecie wskazuja, ze aktywne
i widoczne wiaczenie sig liderow jest
bezsprzecznie najwazniejszym czynni-
kiem rozstrzygajacym o sukcesach i nie-
powodzeniach. Dotyczy to zwtaszcza za-
rzadzania totalna jakos$cia. Aby system
ten dzialtal, starsi ranga menedzerowie
powinni robi¢ to, do czego przekonuja in-
nych — przewodzi¢ zespotom oraz wpro-
wadzaé udoskonalenia.
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Sposoby usprawniania przedsiebiorstwa

Mgrinz. W.Startek —
i Zarzadzania.

instytut Administracji

Doswiadczenia zebrane w toku podej-
mowanych prac projektowych wykazuija,
ze firmy doradcze stosuja najcze$ciejna-
stepujace formy organizacyjne zespotéw
realizujgcych przedsiewzigcia uspraw-
niajace w przedsigbiorstwie z udzialem
doradcow zewnetrznych, w tym przede
wszystkim przy zastosowaniu prefero-
wanego przez spec;allstow podejscia
partycypacyjnego:

1) oparcie sig na statutowych komér-
kach i sluzbach organizatorskich przed-
sigbiorstwa;

2) udzial doraznych grup decyzyjno-do-
radczych powolywanych w przedsigbior-
stwie;

3) udziat stalych zespoléw zadaniowych
powolywanych poza istniejacymi struktu-
rami organizacyjnymi przedsigbiorstwa,
ktérych cztonkowie sa catkowicie odde-
legowani ze swoich komérek macierzys-
tych.

Instytut Administracji i Zarzadzania
w latach 1988/89 przeprowadzit badania
w 39 krajowych firmach doradczych. Ce-
lem tych badar bylo m.in. okreslenie pre-
ferowanych przez te firmy form i metod
pracy doradczej. Badania wykazaly, ze
sposrod firm deklarujacych korzystanie
z podejscia partycypacyjnego 2,2 proc.
stosuje sposob pierwszy; 72,8 proc. sto-
suje sposéb drugi; 27,8 proc. stosuje
sposob trzeci.

Forme doradztwa nalezy dobraé indy-
widualnie uwzgledniajac migdzy innymi

A=ZARZADZAN

——STRATE

w kazdym przypadku nastgpujace kryte-
ria:

a — stopien zlozonos$ci zadania organi-
zatorskiego i mozliwos¢ zastdésowania
rozwiazan standardowych;

b — stopieri zdeterminowania zadania
(tatwo$¢ sprecyzowania — ze wskaza-
niem kierunkow rozwiazan);

¢ — mozliwosé zastosowania znanego
juz sposobu postepowania (procedury)
przy rozwiazywaniu problemu; )
d — stopien zapotrzebowania na infor-
macje dotyczace zagadnienia bedacego
przedmiotem prac;

e — mozliwos¢ rozwigzania zadania
przez komérke ds. organizacji;

f — koszt operacji projektowo-uspraw-
niajacej; -

g — okreslenie kolejnoscii zakresu prac
projektowych, organizacyjnych i wdroze-
niowych;

h — wyznaczenie optymalnego cyklu
projektowego ze wzgledu nakoszticzas;
i — relacje projektowanego systemu
z systemem ekonomicznym przedsigbio-
rstwa (2).

Badania wykazaly, ze kryteria te zda-
niem krajowych firm doradczych decydu-
ja o wyborze tradycyjnedgo (eksperckie-
go) albo partycypacyjnego podejécia do
rozwigzywania probleméw w usprawnia-
nej instytuciji: kryterium a — stosuje 61,5
proc. respondentéw, kryterium ¢ — 38,5
proc. respondentéw, d — 48,6 proc., e —
7,7 proc., f —- 12,8 proc., kryterium g sto-
suje 46,1 proc., a kryterium h ~ stosuje
17,9 proc. respondentéw (o punktach
b oraz i brak opinii).

Usprawnienia wynikajace z projektow
przechodza weryfikacje na nizszych
szczeblach. Wszystkie wydzialy realizu-
ja czynnosci okreslone wspdlnym mia-
nem ,analizy celu wydzialu”. Zastoso-
wane w tym przypadku procedury umo-
Zliwiaja wskazanie rozbieznosci migdzy
zadaniami klienta a oferta wytwércy. Sa
one stosowane takze przez grupy i zes-
poly, ktore obstuguja wewnetrznych
klientow. Jak wspomniano, tylko wzaje-
mna, efektywna wspolpraca gwarantuje
zaspokojenie potrzeb klientéw zewne-
trznych. W ostatecznosci, sukces glebo-
kich zmian w British Telecommunica-
tions zalezy od efektywnosci wewne-
trznej tacznosci oraz wzajemnego sza-
cunku.

Integracja ,,Bottom-up”
i ,,Total Quality Management”

Zmiany zarzadzania polegajace na
wprowadzeniu zarzadzania ,,od dotu do
gory” oraz ,zarzadzania totalna jakos-
cig” posiadaja fundamentalne znaczenie
dla zapewnienia dlugoterminowej pros-
perity i sukcesy British Telecommunica-
tions. Nieskoordynowanie oméwionych
proceséw wkrétce mogloby spowodo-

~wac konflikty. Zapobiec temu maja odpo-

wiednie procedury planowania, umozli-
wiajace osiagnigcie efektu synergii mie-
dzy nimi. Z tego powodu wprowadzono
w BT plan jakosci i budzet (Quality Plan
and Budget). Zastepuje on wszystkie
inne procesy planowania w przedsigbior-

W praktyce projektowej réznie bywa
z racjonalnoscia doboru sposobu poste-
powania i niekiedy w trakcie przyjecia
okreslonego stanowiska metodologicz-
nego dochodza do glosu partykularne in-
teresy zleceniodawcy, a nawet dorad-
cow-ekspertéw.

Koniecznos$ci korzystania z pomocy
ekspertow i konsultantéw w procesie
doskonalenia organizacji na ogél kad-
ra kierownicza nie neguje, sprawa
dyskusyjna jest na ogol tylko to, czy
konkretny problem bedzie lepiej roz-
wigzany wewnatrz zakladu, czy tez
istnieje potrzeba skorzystania z po-
mocy doradcy z zewnatrz.

Ekspert z zakresu doradztwa Richard
Kelley wymienia sytuacje, w ktorych —
jego zdaniem - lepiej jest korzystaé
z uslug niezaleznych ekspertéw (dorad-
cow zewngtrznych):

a —-przedsigbiorstwa nie sta¢ lub nie
potrzebuje ono statego rzeczoznawcy-
konsultanta;

b — przedsigbiorstwo potrzebuje dodat-
kowej pomocy przez krétki czas, na przy-
klad w celu zebrania pewnych danych
analitycznych, aby rozwiazaé jakis pro-
blem, czego rzeczoznawca zakltadowy
nie moze sig podja¢;

¢ - rzeczoznawca zaktadowy lub inni
pracownicy przedsigbiorstwa nie posia-
daja albo specjalistycznej wiedzy, albo
doswiadczenia niezbednego w konkret-
nej sytuacii;

stwie. Jest budowany na podstawie aspi-
racji menedzeréw, nadzorowany wspo!-
nie z mysla o doskonaleniu standardéw
wykonania oraz zasad podnoszenia tota-
Inej jakosci. Ostatecznym jego rezulta-
tem jest koncentracja wysitkw na potréj-
nym dazeniu: doskonaleniu jakosci; re-
dukcji kosztéw oraz marszu w kierunku |
osiagnigcia pozyciji przodujacej w $wie-
cie firmy telekomunikacyjne;.

opr. Zbigniew Kekus

1. Artykul zawiera fragmenty referatu przy-
gotowanego przez D.W. Odgers na zorgani-
zowang w styczniu br. przez Ashridge Strate-
gic Management Centre w Londynie konfere-
ncje pt. ,Managing in the Multi-Business
Company”.




