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Sposoby usprawniania przedsiebiorstwa

Mgr inz. W.Startek — Instytut Administracji
i Zarzadzania.

Doswiadczenia zebrane w toku podej-
mowanych prac projektowych wykazuja,
e firmy doradcze stosuja najcze$ciej na-
stepujace formy organizacyjne zespoltow
realizujgcych przedsiewzigcia uspraw-
niajace w przedsigbiorstwie z udzialem
doradcow zewnetrznych, w tym przede
wszystkim przy zastosowaniu prefero-
wanego przez specjalistdbw podejscia
partycypacyjnego: :

1) oparcie sie na statutowych komor-
kach i stluzbach organizatorskich przed-
siebiorstwa;

2) udziat doraznych grup decyzyjno-do-
radczych powotywanych w przedsigbior-
stwie;

3) udziat stalych zespotéw zadaniowych
powolywanych poza istniejacymi struktu-
rami organizacyjnymi przedsiebiorstwa,
ktérych czlonkowie 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 byto m.in. okre$lenie pre-
ferowanych przez te firmy form i metod

pracy doradczej. Badania wykazaly, ze

sposrdd firm deklarujacych korzystanie
z podejécia partycypacyjnego 2,2 proc.
stosuje sposéb pierwszy; 72,8 proc. sto-
suje sposob drugi; 27,8 proc. stosuje
sposob trzeci.

Formeg doradztwa nalezy dobra¢ indy-
widualnie uwzgledniajac migdzy innymi

w kazdym przypadku nastepujace kryte-
ria:

a — stopien ztozonos$ci zadania organi-
zatorskiego i mozliwos¢ zastésowania
rozwigzan standardowych;

- b — stopien zdeterminowania zadania

(fatwos¢ sprecyzowania — ze wskaza-
niem kierunkéw rozwiazan);

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

e — mozliwo$é¢ rozwigzania zadania
przez komérke ds. organizacji;

f — koszt operacji projektowo-uspraw-
niajacej; -

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

h — wyznaczenie optymalnego cykiu
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 tradycyjnedo (eksperckie-
go) albo partycypacyjnego podejécia do
rozwigzywania probleméw w usprawnia-
nej instytucji: kryterium a ~ stosuje 61,5
proc. respondentéw, kryterium ¢ — 38,5
proc. respondentow, 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). :

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

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

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

a —przedsiebiorstwa 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 rozwigza¢ jaki§ pro-
blem, czego rzeczoznawca zakladowy
nie moze sig podjaé;

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

Usprawnienia wynikajace z projektéw
przechodza weryfikacje na nizszych
szczeblach. Wszystkie wydzialy realizu-
ja czynnoéci okreslone wspdinym mia-
nem ,analizy celu wydzialu”. Zastoso-
wane w tym przypadku procedury umo-
Zliwiaja wskazanie rozbieznosci miedzy
zadaniami klienta a oferta wytwércy. Sa
one stosowane takze przez grupy i zes-
poly, ktére obsluguja wewnegtrznych
klientéw. Jak wspomniano, tylko wzaje-
mna, efektywna wspblpraca gwarantuje
zaspokojenie potrzeb klientéw zewne-
trznych. W ostatecznosci, sukces glebo-
kich zmian w British Telecommunica-
tions zalezy od efektywnosci wewng-
trznej tacznoséci oraz wzajemnego sza-
cunku.

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

Zmiany zarzadzania polegajace na
wprowadzeniu zarzadzania ,,od dofu do
gory” oraz ,zarzadzania totalna jako$-
cig” posiadaja fundamentalne znaczenie
dla zapewnienia dlugoterminowej pros-
perity i sukcesy British Telecommunica-
tions. Nieskoordynowanie oméwionych
proceséw wkrdtce 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 jakoéci i budzet (Quality Plan

and Budget). Zastepuje on wszystkie
inne procesy planowania w przedsigbior-

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

opr. Zbigniew Kekus

1. Artykut zawiera fragmenty referatu przy-
gotowanego przez D.W. Odgers na zorgani-
zowana w styczniu br. przez Ashridge Strate-
gic Management Centre w Londynie konfere-
ncje pt. ,Managing in the Multi-Business
Company”.
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d — atmosfera stworzona wokolt danego
problemu wymaga szczeg6lnego obiek-
tywizmu i rzetelnosci;

e — kierownictwo przedsigbiorstwa pra-
gnie znac opinig specjalistéw z zewnatrz
przed podjgciem waznejdecyzji, niezale-
znie od opinii rzeczoznawcéw zaklado-
wych (3).

Analogiczna ocena krajowych firm do-
radczych przedstawia sig nastepujaco: —
poglad a preferuje 40,9 proc. responden-
tow, poglad b preferuje 48,6 proc. res-
pondentéw, poglad ¢ — 64,0 proc., po-
glad d - 48,6 proc., poglad e — 56,3 proc.
respondentdw.

Alternatywny sposob postepowania
w toku realizacji procesu doskonale-
nia organizacji polega na oparciu si¢
przede wszystkim na doradcach wew-
netrznych, czyli po prostu na pracow-
nikach przedsigbiorstwa.

Richard Kelley uwaza, ze w pewnych
przypadkach doradcy wewngtrzni zdecy-
dowanie lepiej moga poradzi¢ sobie
z problemami przedsigbiorstwa podda-
nego procesowi usprawniania z nastepu-
jacych powodow:

a — mozna natychmiast korzystaé z ich
ustug i szybko reaguja na postawione za-
dania;

b — sa lojaini w stosunku do swoich
przetozonych;

¢ — ponosza osobista odpowiedzial-
no$é za podejmowane z ich rekomenda-
cji decyzje;

d — ich uslugi sa wzglednie tanie (sza-
cuje sie, ze grupy zaktadowych rzeczoz-
nawcow rozwigzuja problemy o 30-50
proc. taniej niz eksperci ze specjalistycz-
nych firm doradczych);

e — maja  wszechstronna
0 przedsigbiorstwie.

Oto wyniki badan dotyczace oceny
krajowych firm doradczych: poglad a pre-
feruje 46,1 proc. respondentéw, poglad
b preferuje — 30,7 proc., poglad ¢ - 28,1
proc., d—64,1 proc., poglad e preferuje —
33,3 proc. respondentéw. Ciekawe, ze
tylko jedna z badanych firm wyrazita opi-
nie, iz wyzsze kwalifikacje zawodowe
moga mie¢ doradcy wewnetrzniito moze
przesadzaé o ich wigkszej przydatnosci
dla usprawnianej instytucii.

W $wietle krotkiej charakterystyki spo-
sobéw postgpowania stosowanych
w toku doskonalenia funkcjonowania
przedsigbiorstwa, nasuwa sig spostrze-
Zenie, Zze dyrektor i kadra kierownicza
przedsigbiorstwa powinni umie¢ korzystaé
z obu wspomnianych typéw doradztwa (t].
zewnetrznego i wewnetrznego) w sposéb

wiedze

.komplementarny. Nalezy liczy¢ sig z wy-

stepujacymi nieraz trudnosciami zaanga-
Zowania do prac usprawniajacych specja-
listow i rzeczoznawcéw, w tym przede
wszystkim doradc6w zewnetrznych.

Zjawisko to wystepuje czesto w pols-
kiej praktyce gospodarczej i jest spo-
wodowane miedzy innymi widocznym
od pewnego czasu nienadazaniem
przez specjalistow-doradcow, zaréw-

no z firm doradczych jak i z instytu-
téw naukowo-badawczych i wyzszych
uczelni, za zmianami spowodowany-
mi wprowadzaniem nowego systemu
zarzadzania w warunkach rynkowej
gry ekonomicznej,

Jest to obecnie zrozumiate, gdyz dyrek-
torzy przedsigbiorstw, znajdujac sie pod
presja spraw biezacych, musza szybciej
opanowaé umiejetnos¢ dziatania w no-
wym systemie zarzadzania. Specjalisci
natomiast nie podlegaja takiemu przymu-
sowi i wielu z nich albo poprzestaje na ttu-
maczeniu lub kompilowaniu opiséw, inter-
pretaciji i zalecer praktycznych z literatury
zachodniej, ktéra odpowiada potrzebom
praktyki zarzadzania — ale w innych syste-
mach, albo tez ogranicza swoje zaintere-
sowania do spraw ogoinych i ucieka od
rzeczywistosci na przyklad w tak zwane
badania podstawowe (4).

Witold Startek
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Metoda BCG

Metoda BGG (Boston Consul-
ting Group) opiera sig na tzw.
krzywej doswiadczenia wywo-
dzacej sig od krzywej przyucza-
nia (1). Krzywa przyuczania zo-
stala opracowana po raz pierw-
szy w przemy$le lotniczym.
Stwierdzono tam, ze wyprodu-
‘kowanie czwartego z kolei sa-
molotu danego typu wymaga
tylko 80 proc. robocizny bezpos-
redniej zuzytej do wyproduko-
wania pierwszego egzempla-
rza, wyprodukowanie 6smego
samolotu — 80 proc. egzempla-
rza czwartego, wyprodukowa-
nie setnego egzemplarza — 80
proc. robocizny bezposredniej
potrzebnej do wyprodukowania
pigtdziesiagtego.

Badania nad krzywa przyu-
czania zostaly uogdlnione w po-
staci twierdzenia, Ze koszty pro-
dukcji spadaja o 20 proc. za kaz-
dym razem, gdy produkcja sig
podwaja. | w tej uogdlnionej po-

staci krzywa przyuczania bywa

najczesciej okreslana mianem
krzywej do$wiadczenia.
Przebieg krzywej przyuczania
wydaje sig oczywisty, natomiast
analogiczny przebieg krzywej
doswiadczenia wymaga, jak sie
wydaje, blizszego objasnienia.
Fakt, ze nie tylko robocizna bez-
posrednia, lecz takze koszty cat-
kowite produkciji podlegaja 20
proc. spadkowi przy podwojeniu
volumenu produkcji, wynika
z nastgpujacych przestanek. Po
pierwsze mamy do czynienia
ztym, co okresla sig jako ekono-
mig skali. Ot6z tak zwane koszty
state, a wigc niezalezne od wiel-
kosci produkcii, w miare jej
zwigkszania rozkladaja sig na
coraz wigksza liczbe jednostek.
Po drugie, wchodzi w gre
przyuczanie w $cislym znacze-
niu, przez ktdre rozumie sie na-
bieranie wprawy przez wykona-
wcow i ulepszanie organizacii.
Wreszcie dochodza innowacje
techniczne, zwlaszcza w zakre-

sie technologii, wprowadzane
w miare rozwoju produkciji.
Nalezy jednak podkresli¢, ze
krzywa do$wiadczenia ksztattu-
je sie zgodnie ze swym klasycz-
nym przebiegiem tylko w przy-
padku spelnienia nastgpujacych
warunkéw:
1) wystepuje standaryzacja
i stabilizacja produkowanych
modeli (zmiany nie sg zbyt cze-
ste);
2) wprowadza sig specjalizacjg
proces6w i wyposazenia oraz
stanowisk pracy (organizacja
taylorowska); .
3) istnieje dobra kontrola
ksztattowania sig kosztéw sta-
lych;
4) prowadzi sie stale badania
nad ulepszaniem wydajnosci;
5) rozgranicza sig $ciéle zmia-
ny asortymentu produkcji.
Znajomos¢ krzywej doswiad-
czenia ma istotne znaczenie
dla zarzadzania strategiczne-
go. Potwierdza teorig przewagi
leaderéw na rynku, gdyz ten,
kto ma najwieksze do$wiad-
czenie w danym asortymencie
produkcji, moze albo reduko-
waé ceng sprzedazy w celu po-
szerzenia swych rynkéw zbytu,

albo przy nie zmienionej cenie
sprzedazy — zwigkszaé zyski,
atym samym mozliwosci inwe-
stowania, finansowanie prac
badawczo-rozwojowych i re-
klamy.

Metoda BCG ma rowniez,
zdaniem J.Brilmana, stabe stro-
ny. Krzywa kosztéw catkowitych
spada gwaltownie tylko w po-
czatkowejfazie rozwoju produk-
¢ji. Oznaczato, ze wwarunkach
produkciji masowej réznice
w poziomie kosztéw wilasnych
pomigdzy leaderem i kontynua-
torami moga by¢é znikome. Poza
tym nagte zmiany technologicz-
ne (np. wprowadzenie nowych
materiatéw)_stawiaja pod zna-
kiem zapytania przebieg krzy-
wej doswiadczenia, poniewaz
anuluja stopniowe doskonalenie
proceséw dostosowanych do
technologii materialéw tradycyj-
nych.

2Zb. Mar.

1. Charakterystyke metody
BCG opieram na pracy: J.BRIL-
MAN: Gestion de crise et redres-
sement d’entreprises, Editions
Hommes et Techniques, Paris
1985, s. 141 i dalsze.




