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REENGINEERING W SWIETLE BADAN
EMPIRYCZNYCH

Uwagi wstepne

W literaturze i publicystyce z zakresu zarzadzania nie ustaja zachwyty nad niekto-
rymi wspotczesnie lansowanymi koncepcjami zarzadzania. Do koncepcji tych na-
leza: benchmarking, lean management, outsourcing, zarzadzanie jakoscia 1 wiele
innych, a przede wszystkim reengineering. Z wielu publikacji mozna domniemy-
wac, ze wystarczy dobrze pozna¢ dang koncepcjg, a nastgpnie szybko wprowadzié
jaw zycie 1 sukces gwarantowany — przedsigbiorstwo osiagnie nieprzecigtny wzrost
efektywnosci, wysokie zyski, przewage rynkowa, bedzie w cudowny sposob 1 na-
tychmiast zaspokaja¢ potrzeby klienta itd., itd. Jednym stowem petnia szcz¢$cia po
stronie nabywcy, a takze po stronie przedsigbiorstwa.

Powstaje pytanie, czy rzeczywiscie tak jest, jak to obiecujg zalozenia znanych
koncepcji. Trudno jest na nie jednoznacznie odpowiedzie¢, gdyz nie ma szerszych
badan empirycznych, weryfikujacych w praktyce konkretne koncepcje. Powie ktos,
ze w kazdej ksiazce, opisujacej dang koncepcjg, przytaczane sa przyklady, ukazu-
jace wspaniale efekty zastosowania jej w praktyce. Mozna si¢ z tym zgodzi¢, ale
warto pamigtac o tym, Ze sg to jednostkowe przyklady, celowo dobrane, aby po-
przec tezy autora. Problem przykladow, ich wartosci poznawczej czy ich banalno-
$ci zastuguje na odrgbne omoéwienie, z pewnoscia sa to zawsze przyklady, a nie
rzetelne badania empiryczne.

Mozna jednak powatpiewac, czy okre$lone koncepcje zarzadzania speiniaja
poktadane w nich nadzieje. Powstaje np. pytanie, dlaczego tak bardzo sformalrzo-
wany system zarzgdzania jako$cig, rozpowszechniony w krajach Unii Europej-
skiej, nie zapobiegl powstaniu afery dioksynowej i truciu tysigcy klientow sub-
stancjami rakotworczymi w czerweu 1999 r. w Belgii. Dlaczego ten system, obwa-
rowany certyfikatami ISO, dopuscit w tej samej Belgii 1 w tym samym czasie do
zanieczyszczenia coca-coli zwigzkami siarki 1 innymi substancjami szkodliwymi
dla zdrowia? Te przypadki pokazuja, ze koncepcje zarzadzania maja tez swoje sta-
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be strony 1 ze nie jest rzecza wskazana, aby bezkrytycznie przyjmowac zawarte
w nich zatozenia.

W niniejszym opracowaniu przedstawiono wyniki badan empirycznych w od-
niesieniu do bardzo modnej koncepcji zarzadzania, a mianowicie reengineeringu.
Badania te przeprowadzono w Niemczech, a opisano je w artykule Ch. Homburga
1G. Hocke w piatym numerze miesigcznika ,,Zeitschrift fiir Organisation” z 1998 r.!

1. Cel i metoda badan

Podstawowym celem badan bylo ukazanie doswiadczen przedsigbiorstw niemiec-
kich, wynikajacych z zastosowania koncepcji reengineeringu. W szczeg6lnosci
chodzilo o uzyskanie pogladu, jakie cele wigzano z reengineeringiem 1 jakie byly
rezultaty w tym zakresie. Autorzy przedstawili przyczyny niepowodzenia we wdra-
zaniu tej koncepcji oraz oceng reengineeringu jako instrumentu zmian.

Badania przeprowadzono w 100 przedsigbiorstwach réznych branz, tak prze-
mystowych, jak 1 ustugowych. Byly to przedsigbiorstwa duze — mierzac ich wiel-
kos¢ liczba pracownikow, poniewaz zatrudniaty 1000 i wigcej osob. W badaniach
wykorzystano metod¢ wywiadu. Partnerami rozmow byli kompetentni menedze-
rowie. Wigkszo$¢ projektow zwiazanych z reengineeringiem byta juz zakonczona,
co bylto doskonala okazja do podsumowania wynikow tych prac.

2. Cele reengineeringu

Z badan wynika, ze w centrum zainteresowania przedsigbiorstw stalo pigc celow
reengineeringu, przedstawionych na rysunku 1. Wynika z niego, ze najwicksza
wagg przedsigbiorstwa przywigzywaty do wzrostu produktywnos$ci, na drugim
miejscu stawialy przyspieszenie procesu, dalej szty takie cele, jak: wzrost jako-
$ci procesu, wzrost orientacji na klienta oraz zwigkszenie elastycznosci procesu.
Na rysunku podano odsetek przedsi¢biorstw, ktore wyznaczyly sobie te wlasnie
cele, rzeczywiscie lansowane przez reengineering, a wigc proces, produktyw-
nos¢ 1 klient.

' Ch. Homburg, G. Hocke, Change Management durch Reenginnering? Eine Bestandsauf-
nahme, ,,Zeitschrift fiir Organisation” 1998, nr 5, s. 294-299. Czytelnikom, ktorzy chcieliby
blizej pozna¢ koncepcj¢ reengineeringu, mozna poleci¢ nastgpujace pozycje: M. Hammer,
J. Champy, Reengineering w przedsigbiorstwie, Neumann Management Institute, Warszawa 1999;
M. Hammer, Reinzynieria i jej nastgpstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
J. Peppard, P. Rowland, Re — engi — neering, Gebethner & Ska, Warszawa 1997; R..L. Manga-
nelli, M. M. Klein, Reengineering. Metoda usprawnienia organizacji, PWE, Warszawa 1998.
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Rys. 1. Cele pozadane i cele osiagnigte w procesie reengineeringu
Zro6dto: Ch. Homburg, G. Hocke, Change Management durch Reengineering? s. 295

3. Ocena wynikow

Rowniez na rysunku 1 zawarta jest odpowiedZ na pytanie, w jakim stopniu wyzna-
czone cele zostaly osiggnigte w ciagu 3-4 lat. Konfrontacja zyczen z rzeczywisto-
$cia nie wypadta imponujaco. Ch. Homburg i G. Hocke stwierdzili, ze wystapita
ekstremalna luka migdzy zyczeniami, mi¢dzy nadzieja na sukces a rzeczywisto-
$cia. Zaden z wymienionych celow nie zostat osiggnicty w 100%, a nawet powyzej
50%. Bardzo charakterystyczna byla rozbieznos$¢ przy produktywnosci. Cel ten
osiagnigto zaledwie w 33%. Natomiast 0 62% zwigkszyta si¢ elastycznos¢ proce-
su, a wigc cel, ktory w hierarchii wazno$ci stal na ostatnim miejscu. W sumie
stopien osiagnig¢cia wszystkich celow wyniost 49,5%.

Autorzy badan stwierdzili, ze wysitki przedsigbiorstw wokol wymienionych
celow reengineeringu nie przyniosty spodziewanych rezultatow, a glowny cel, tj.
wzrost produktywno$ci, osiagni¢to w niewielkim stopniu.

4. Przyczyny niepowodzen

Ch. Homburg i G. Hocke, zastanawiajac si¢ nad przyczynami niepowodzen pro-
jektow reengineeringu w badanych przedsigbiorstwach, stwierdzili, iz wynikajg
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one z nadmiernej koncentracji na funkcji produkcji. Z badan tych autorow widac,
ze projekty reengineeringu w 61% dotyczyly funkcji produkcji, w 48% funkcji
sprzedazy, a w mniejszym stopniu (od 35 do 20%) funkcji rachunkowosci 1 kontro-
lingu, badania i rozwoju, administracji, marketingu, kadr 1 finansow.

Zakladajac, 1z funkcji produkcji czgsto towarzysza ushugi 1 wobec tego jej udziat
w projektach reengineeringu jest wyzszy, mozna wyrazi¢ przekonanie, Ze reengi-
neering w badanych przedsig¢biorstwach koncentrowatl si¢ na procesach powtarzal-
nych. Badania empiryczne pokazuja jednak, ze potencjal wzrostu produktywnosci
w ramach funkcji produkcji ulega wyczerpaniu, natomiast istotny potencjat pro-
duktywnosci tkwi w innych funkcjach: badania i rozwoju, marketingu, administra-
cji, kadr itd. Okazuje si¢ jednak, ze te mato standaryzowane funkcje sa przez reen-
gineering zaniedbywane, co pokazuje rysunek 2.
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Rys. 2. Odsetek przedsi¢biorstw, w ktorych kazda z wymienionych funkcji jest
przedmiotem zainteresowania reengineeringu
Zr6dto: Ch. Homburg, G. Hocke, Change Management durch Reengineering? s. 295

Ch. Homburg i G. Hocke doszli do wniosku, iz podstawowym problemem re-
engineeringu w badanych przedsigbiorstwach niemieckich byla nadmierna kon-
centracja na twardych czynnikach zarzadzania, gdzie spektularnie szybko mozna
zmieni¢ warunki 1 wprowadzi¢ nowe. Natomiast zaniedbywano czynniki migkkie,
z natury o dlugotrwatym oddziatywaniu. Zaniedbywano je, poniewaz zabierajg
zbyt wiele czasu, wigcej niz na to pozwala radykalnos$¢ reengineeringu. Powstaje
jednak pytanie, czy przedsi¢biorstwa moga sobie pozwoli¢ na rezygnacjg z dlugo-
trwatego wzrostu potencjatu ustugowego, wynikajacego wiasnie z pielggnowania
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czynnikow migkkich, 1 na rezygnacj¢ z orientacji na klienta? Czynniki migkkie,
a wigc: badanie 1 rozw0j, marketing, kadry, finanse, §wiadcza o nastawieniu przed-
sighiorstwa na coraz lepsza obstugg klienta.

5. Reengineering jako instrument zmian w zarzadzaniu

Autorzy artykutu stwierdzaja, ze ,,Koncepcja reengineeringu przy blizszym pozna-
niu okazuje si¢ niejasna. Mozna ja traktowac jako gérnolotne panaceum dla przed-
sigbiorstwa znajdujacego si¢ w trudnych sytuacjach konkurencyjnych”. Z badan
empirycznych wynika, ze dla 81% firm reengineering pokrywa si¢ z innymi kon-
cepcjami, takimi jak: lean management i totalne zarzadzanie jakoscia. Podobne
stwierdzenia formutuja rowniez inni badacze, np. Osterloch, Frost, Kieser i Green.
Wieloznaczno$¢ tej koncepcji jest z pewnos$cia przyczyng tego, ze zmiany w przed-
sigbiorstwach sa powierzchowne.

Ch. Homburg 1 G. Hocke zwracaja ponadto uwagg na potencjalny konflikt inte-
resoOw zawarty w tej koncepcji. Otoz zwigkszenie elastycznosci procesu (jako cel
reengineeringu) wymaga dodatkowych zasoboéw. Tymczasem w projektach zakta-
da si¢ rownolegle podwyzszenie elastycznosci procesow 1 spadek kosztow, co oka-
zuje si¢ niewykonalne. Lansuje si¢ rowniez tezg, iz wzrost jako$ci nie generuje
wysokich kosztow. W sumie mozna odnie$¢ wrazenie, 1z wprowadzenie w zycie
koncepcji reengineeringu odbywa si¢ bezkonfliktowo, co nie jest zgodne z rzeczy-
wisto$cia.

Autorzy ci wysuwaja jeszcze jeden powazny zarzut pod adresem omawianej
koncepcji. Mianowicie zauwazaja, ze w procesie tak radykalnych zmian, jakie
proponuje reengineering, nie mozna zaniedbywac czynnika ludzkiego. Ludzie b¢da
przeciwni zmianom, poniewaz przecigtnego pracownika odstrasza w perspektywie
likwidacja miejsc pracy, brak gwarancji pracy, przerwanie pigknej kariery, likwi-
dacja grupy nieformalnej czy zmiana zakresu zadan. Nie s to postawy odpowied-
nie dla przezwyci¢zenia przysztych wyzwan i dla sprostania wzrastajacej konku-
rencji.

Zmiany sg nieuniknione i z tego menedzerowie zdaja sobie sprawe, ale jest row-
niezrzecza wazna, aby w tak radykalnej zmianie, jaka proponuje reengineering, gdzie
prawie wszystko usituje si¢ zmienié, gdzie wszystko stawia si¢ pod znakiem zapyta-
nia, nie zaniedbywac oporu czynnika ludzkiego. Brak dyskusji na ten temat ze strony
tworcow reengineeringu zdaje si¢ sugerowac, ze nie mieli oni w tym wzgledzie nic
do powiedzenia. Homburg 1 Hocke wysuwaja przypuszczenie, ze rowniez ta sprawa
byla jedng z przyczyn niepowodzenia projektow reengineeringu. Formulujg oni na-
wet daleko idgcy wniosek, ze Hammer 1 Champy sa uodpornieni wobec zarzutow
o niepowodzenie swej koncepeji. Przyjeli oni milczace zatozenie o wystgpowaniu
bariery immunologicznej wobec zarzutow co do ich koncepcji.
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Podsumowanie

Koncepcja reengineeringu jest przedmiotem uwagi w praktyce przedsigbiorcze;j.
Badania przeprowadzone przez Ch. Homburga i G. Hocke pokazaly, ze nadzieje
zwiazane z projektami i celami reengineeringu sa ztudne. R6zne sg przyczyny tego
zjawiska, a do najwazniejszych zalicza si¢ przywiazywanie nadmiernej wagi do
twardych czynnikow zarzadzania, pokrywanie si¢ koncepcji reengineeringu z in-
nymi koncepcjami, zaniedbywanie postawy czynnika ludzkiego w procesie zmian.

REENGINEERING IN THE LIGHT OF EMPIRICAL STUDIES

Summary

The article discusses the results of empirical studies concerning projects of reengineering in
German enterprises. The aim and method of the studies are presented. Results of the analyses
show that the well-known concept promoted by M. Hammer under the name of reengineering is
not viable in practice. This concept neglects completely the human factor in corporate manage-
ment and psychological aspects of changes in an enterprise.
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