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ZMIANY STRUKTURALNE
W PRZEDSIEBIORSTWIE
POD WPLYWEM BPR

1. Wprowadzenie

Odpowiedzig na wymogi zarzgdzania wspolczesnym przedsigbiorstwem jest wy-
lanianie sie réznorodnych koncepcji i metod zarzadzania, ktére podlegaja upo-
wszechnieniu i stajg sie podstawa dalszego doskonalenia czy tez integrowania
z innymi znanymi juz koncepcjami zarzadzania. Jedng z takich koncepcji jest Bu-
siness process reengineering.

Podstawg, na ktorej opiera si¢ proces zarzadzania, jest struktura organiza-
cyjna, niezaleznie od zastosowanej koncepcji czy metody zarzadzania. Nasuwa
sie zatem pytanie - jakie zmiany strukturalne w przedsigbiorstwie powstaja pod
wplywem reengineeringu? Proby odpowiedzi na to pytanie oparte byly gtéwnie
na analizie podstawowych pozycji literaturowych [patrz Martyniak, 2001; Hopej,
1998]. Jednak niewiele jest opracowan prezentujacych wyniki badan w tym za-
kresie.

Celem artykulu jest prezentacja wynikéw badar nad identyfikacja zmian struk-
turalnych w przedsigbiorstwie pod wptywem Business process reengineering.

2. Metodyczne aspekty wdrazania BPR

Problemem wymagajgcym rozstrzygnie¢ przy zastosowaniu BPR jest zakres i gle-
bokosé¢ wdrazanych zmian. Poczatkowo zakladano, ze wykorzystanie BPR polega
na radykalnych, dramatycznych i fundamentalnych zmianach organizacji o szero-
kim zakresie i gleboko$ci usprawnien, prowadzacych do uksztattowania proceso-
wej struktury organizacyjnej. Jednakze w odniesieniu do BPR zaobserwowa¢ moz-
na daleko idgcg ewolucje pogladéw. Poczatkowo tworcy tej koncepcji zarzadzania
[Hammer, Champy, 1996, s. 47] stwierdzali, ze najwazniejszym stowem w defini-
cji reengineeringu jest stowo ,radykalne’, co podkreslalo rewolucyjny charakter
tej koncepciji i sklanialo do formulowania wnioskéw, Ze wdrozenie BPR wymusza
radykalng zmiang struktury organizacyjnej i prowadzi do eliminacji dotychcza-
sowych rozwigzan organizacyjnych (podziatu na piony funkcjonalne). Doswiad-
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czenia praktyczne sktonity autoréw do zmiany pogladéw. Obecnie podkreslaja, ze
stowem kluczowym w definicji reengineeringu jest stowo ,,proces’, a jego wdroze-
nie odbywa¢ sie moze w sposob ewolucyjny [Hammer, 1999, s. 10]. Oznacza to, ze
wdrozenie BPR nie musi prowadzi¢ do wyeliminowania tradycyjnych rozwiazan
organizacyjnych (podziatu na piony funkcjonalne), gdyz jak stusznie zauwaza K.
Perechuda: ,,Na obecnym etapie rozwoju praktyki i teorii organizacji i zarzagdzania
jest niezmiernie trudno catkowicie wyeliminowa¢ podejscie funkcjonalne. Trak-
towac je nalezy jako dogodny punkt wyjécia do przeksztalcenia funkcji w procesy,
czyli przejscia z pionowego na poziomy uklad zarzadzania organizacjg” [Perechu-
da, 1999, s. 44]. Nastepstwem zastosowania BPR jest upowszechnienie si¢ w or-
ganizacji procesowej struktury organizacyjne;.

M. Nippa i A. Picot sugerujg, iz organizacje wdrazajace procesowe struktury
organizacyjne przechodza zwykle przez kilka okreslonych stadiéw [patrz: Nippa,
Picot, 1995], dla ktérych charakterystyczne s3 nastepujace modele struktur orga-
nizacyjnych przedsiebiorstwa:

- struktura funkcjonalna,

- struktura funkcjonalna z wyodrebnionymi procesami,

- struktura procesowa z zachowanym uktadem funkcjonalnym,
- horyzontalna struktura procesowa.

Modele te moga by¢ traktowane jako kolejne stadia (etapy) rozwoju struktur
organizacyjnych przedsigbiorstwa ~ dochodzenia do uksztattowania procesowych
struktur organizacyjnych. W praktyce gospodarczej horyzontalng strukture pro-
cesowg powolang do realizacji wszystkich procesow nalezy traktowac raczej jako
model teoretyczny niewykorzystywany w praktyce gospodarcze;.

Kazde kolejne stadium rozwoju procesowej struktury organizacyjnej oferu-
je zwiekszajacy sie stopien skupienia dzialari cztonkéw organizacji na procesach
i odchodzenie zarazem od dziatan zorientowanych na realizacje funkcji. Prowadzi
to do wykorzystywania w procesie departamentalizacji organizacji w szerszym za-
kresie kryterium funkcjonalnego badz kryterium procesowego.

3. Wdrazanie BPR w badanym przedsiebiorstwie

Badane przedsigbiorstwo jest zakladem produkcyjnym wytwarzajacym produkty
przemystowe na potrzeby rynku krajowego zagranicznego.

Podstawowg przestanka podjecia decyzji o wykorzystaniu BPR w przedsigbior-
stwie byta decyzja kierownictwa o wdrozeniu nowoczesnej, procesowo zoriento-
wanej struktury organizacyjnej. Projekt procesowej struktury organizacyjnej opar-
to na nastepujacych zalozeniach:

- zorientowanie na realizacje kluczowych proceséw dzialalnosci podstawowej za-
ktadu; procesy te moga by¢ Zrédlem przewagi konkurencyjnej; orientacja pro-
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cesowa pozwali na identyfikacje proceséw realizowanych przez przedsigbior-

stwo i 0s6b odpowiedzialnych za calosciows ich realizacje;

- zorientowanie ,na zaspokojenie w jak najlepszy sposéb potrzeb klientéw, za-
pewniajac jak najlepszy wizerunek firmy”;

- nastawienie na wyniki - ,,zaspokojenie potrzeb klientéw musi by¢ priorytetem,
uzupelnionym kryterium optacalnosci”;

- centralizacja/decentralizacja — centralizacja funkcjonalna, zwigzana z tworze-
niem norm i kryteriéw dzialania oraz decentralizacja dziatan operacyjnych;

- koordynacja - poprzez zwigkszenie stopnia koordynacji poziomej i synchroni-
zacji wysitkéw pracownikéw mozliwe bedzie splaszczenie struktury organiza-
cyjnej, co doprowadzi do ograniczenia hierarchii i skrocenia drég komunikacji.
Zdecydowano o wdrozeniu procesowej struktury organizacyjnej zgodnie z meto-

dologig reengineeringu zakladajac, ze koncepcja ta w sposéb ewolucyjny, wykorzy-

stujac diagnostyczne metody projektowania, doprowadzi do skupienia dziatan pra-
cownikow przedsiebiorstwa wokot realizowanych przez przedsigbiorstwo procesow.

Przyjeto, ze wdrozenie procesowej struktury organizacyjnej zgodnie z metodo-
logia reengineeringu wymagac bedzie realizacji nastgpujacych etapow:

1) identyfikacja proceséw — odbywa si¢ poprzez okreslenie i kumulacje czynnosci,
ktore skladaja sie na te procesy, a ktére wczeéniej w nastepstwie pionowego po-
dzialu pracy przyporzadkowane zostaly r6znym pionom funkcjonalnym; dzia-
laniem utatwiajacym identyfikacje procesow jest ich precyzyjne zdefiniowanie;
kazde przedsigbiorstwo posiada typowe dla siebie procesy dziatalno$ci podsta-
wowej, np. realizacja zamoéwien klienta, dystrybugja itd.;

2) analizowanie i modelowanie proceséw - punktem wyjécia analizy i modelowa-
nia proceséw jest mapa proceséw; odzwierciedlona w mapie proceséw struktura
procesdw jest nastepstwem podziatu proceséw podstawowych na procesy czast-
kowe (subprocesy, czynnoéci), bedace fragmentami proceséw podstawowych;

3) wdrozenie procesowej struktury organizacyjnej; prowadzi do zmian struktural-
nych uwzgledniajgcych funkcjonowanie interdyscyplinarnych zespoléw proce-
sowych i wlascicieli procesow, a takze trwale powigzanie elementéw struktury
organizacyjnej zaangazowanych w realizacje wyodrebnionych porcesow;

4) kontrola - stanowi podstawe oceny przydatnosci procesowej struktury organi-
zacyjnej oraz uzyskanych efektow.

Realizacje reengineeringu rozpoczeto od powotania zespotu BPR. W sklad tego
zespotu wchodzili lider BPR, komitet nadzorujacy, zespoly projektowe i wladcicie-
le proceséw.

Liderem BPR zostat dyrektor przedsigbiorstwa, a wiec osoba, ktéra byla w sta-
nie uzyska¢ poparcie wszystkich zatrudnionych, od ktdrych zalezat sukces przed-
siewziecia.

Komitet nadzorujacy byt zlozony z siedmiu pracownikéw. W jego skiad weszlo
kierownictwo naczelne przedsigbiorstwa oraz konsultant pochodzacy z zewnatrz
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przedsigbiorstwa. Celem Komitetu nadzorujacego byto wytyczenie kierunkéw prze-
ksztalcen przedsiebiorstwa oraz biezaca kontrola nad przebiegiem wdrazania kolej-
nych etapéw reengineeringu. Komitet byl odpowiedzialny za ustalenie priorytetow
oraz przyznawanie $rodkow zespotom powolanym w trakcie realizacji kolejnych eta-
péw reengineeringu. Jego zadaniem bylo takze rozwigzywanie ewentualnych kon-
fliktéw miedzy zespotami. Komitet nadzorujacy opracowal harmonogram reengi-
neeringu. Harmonogram okreslat etapy reengineeringu oraz terminy ich realizacji.

Po powotaniu lidera BPR i komitetu nadzorujacego utworzono zesp6t pro-
jektowy, w sklad ktérego wchodzilo pie¢ os6b. Przyjeto zatozenie, Ze majg to byc
»kluczowe” osoby w przedsiebiorstwie, posiadajace duzy autorytet formalny i nie-
zbedng wiedze. Podstawowym zadaniem kazdej z os6b byla identyfikacja podsta-
wowych proceséw w przedsiebiorstwie oraz opracowanie koncepcji ich przebiegu.
Efektem ich pracy bylo opracowanie pieciu koncepcji.

Podstawowymi kryteriami, ktore nalezalo uwzglednia¢ na kazdym etapie opra-
cowywania koncepcji przebiegu proceséw, byly:
~ skrocenie czasu ich realizacji,

- optymalizacja przeplywu materialéw,

- minimalizacja zapaséw magazynowych,
- tworzenie wartosci dodanej,

- minimalizacja pracochtonnosci.

Po opracowaniu pieciu koncepcji pozwalajacych na identyfikacje proceséw i ich
przebiegu powolano dwie piecioosobowe, niezalezne od siebie grupy (dwa kolej-
ne zespoly projektowe), w sktad ktorych wchodzili przedstawiciele r6znych dziatow
oraz konsultant pochodzacy z zewngtrz przedsigbiorstwa. Grupy te powotano w celu
oméwienia opracowanych koncepcji oraz wyboru jednej z nich. Przyjeto zatozenie,
ze wyrazane krytyczne poglady odnoszace si¢ do prezentowanych koncepcji musza
mie¢ charakter konstruktywny, tzn. musza by¢ poparte propozycja nowych rozwig-
zan. Efektem pracy grup byto wytypowanie dwéch koncepcji, ktére nastepnie zapre-
zentowano grupie 25 os6b. Sktad tej grupy tworzyli przedstawiciele roznych dzialéw
oraz dodatkowo autorzy koncepcji. Podstawowym zadaniem tej grupy byto wyraze-
nie opinii i pogladéw. Efektem koricowym byl wybor jednej koncepcji, ktdra iden-
tyfikowata siedem podstawowych proceséw (makroproceséw), w tym jeden gtéwny
(Proces realizacji programu dostaw). Zidentyfikowane procesy odwzorowano w do-
kumentacji organizacyjnej. Szczeg6lna role przypisano tutaj mapie procesow .

Po zidentyfikowaniu proceséw podstawowych i sporzagdzeniu mapy procesow
powotano sklad Komitetu Sterujacego. Komitet Sterujacy utworzyto siedem os6b.
Kazda z tych os6b pelnita role wasciciela procesu i byta odpowiedzialna za jeden
proces podstawowy (makroproces).

Szczegblng role nadano jednemu procesowi — Procesowi realizacji programu
dostaw - uznajac ten proces za kluczowy dla poprawy efektywnodci, i temu pro-
cesowi postanowiono po$wieci¢ szczegélng uwage. Przejawiato si¢ to w sposobie
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podejécia do analizy zidentyfikowanych proceséw. Proces realizacji programu do-
staw jako jedyny poddany zostal szczegélowej analizie (dezagregacji), co pozwolilo
w jego ramach na identyfikacje makrooperacji, mikrooperacji i mikroczynnosci.

Przyjeto zalozenie, Ze w makroprocesach mozna wyrézni¢ od 3 do 5 makro-
operacji. W ramach makroprocesu Proces realizacji programu dostaw zidentyfi-
kowano pie¢ makrooperacji:

1) opracowanie programu i planu produkcyjnego,
2) zapewnienie potrzeb materialowych,

3) realizacja produkcji,

4) montaz koncowy i testy funkcjonalne,

5) kompletowanie i przygotowanie spedycji.

Bylo to podstawa do powolania pieciu piecioosobowych zespoléw projekto-
wych, ktérymi kierowat lider. Kazdy z zespotéw byt odpowiedzialny za jedna ma-
krooperacje. W skiad zespoléw wchodzili pracownicy zwigzani z makrooperacja,
ale takze osoby niezalezne, bedace pracownikami przedsigbiorstwa.

Jeden raz w tygodniu zespoly prezentowaly na wspolnych spotkaniach swoje
pomysly i koncepcje, co byto przedmiotem dyskusji i uzgadniania. W ramach po-
szczegblnych makrooperacji wyodrebniono mikrooperacje, a w nich mikroczyn-
nosci. Zalozono, ze w makrooperacjach mozna wyré6znic od 1 do 10 mikroopera-
¢ji, a w mikrooperacjach od 5 do 20 mikroczynnosci.

Szczegdlnie wiele probleméw zwigzanych bylo z zaprojektowaniem przebiegu
makroprocesu w punktach przeciecia si¢ makrooperacji, przebiegu makrooperacji
w punktach przeciecia si¢ mikrooperacji i przebiegu mikrooperacji w punktach
przeciecia si¢ mikroczynnosci.

Zidentyfikowane procesy byly podstawg wdrozenia zmian w strukturze organi-
zacyjnej przedsiebiorstwa, ktore nadawatly jej cechy struktury procesowe;.

W wymiarze konfiguracji zmiany polegaly na identyfikacji proceséw pod-
stawowych realizowanych przez przedsigbiorstwo oraz oséb odpowiedzialnych
za ich prawidlowy przebieg oraz dotyczyly polaczenia dotychczas dwoch nieza-
leznych od siebie komdrek organizacyjnych, tj. Dzialu Zaopatrzenia i Magazynu
w jeden dziat - Dziat Zaopatrzenia. Dotychczasowy Dzial Zaopatrzenia zajmowat
si¢ zamawianiem i przyjmowaniem materiatow a takze weryfikacja ich jakoéci, na-
tomiast Magazyn przechowywaniem materialéw. Nowy Dziat Zaopatrzenia przej-
mowal realizacje tych wszystkich zadan. Zmiany te przyczynily si¢ do uksztatto-
wania struktury funkcjonalnej z wyodrebnionymi procesami.

Podejécie procesowe w wymiarze specjalizacji polegalo gléwnie na skupieniu
wysitkow cztonkéw organizacji takze wokoél procesow, a nie tylko wokot dotych-
czas realizowanych funkgji. Podstawa przydziatu zadan byly karty makrooperacji.
Podejécie procesowe pozwolilo na przetamanie ograniczen zwigzanych z podzia-
lem funkcjonalnym, ktére polegalo na preferowaniu celéw wlasnych przez po-
szczeg6lne piony funkcjonalne, a takze na problemach w realizacji zadan prze-
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kraczajacych granice dzialéw, co zwigzane bylo z konieczno$cig uzgadniania
wspoldziatania w punktach przeciecia, miedzy granicami dzialéw. Identyfikacja
proces6w oraz wprowadzenie zintegrowanego systemu informatycznego pozwo-
lifo na ograniczenie koniecznosci wspétdziatania osob zatrudnionych w réznych
dzialach przy realizacji wspdlnego zadania. Niezbedne informacje dostarczane s3
przez zdecentralizowane bazy danych.

W zakresie centralizacji podejmowano dzialania zaréwno w kierunku zwieksze-
nia stopnia centralizacji, jak i decentralizacji uprawnien decyzyjnych. Wzrost stop-
nia centralizacji byl nastepstwem przekazania uprawnien decyzyjnych w zakresie
prowadzenia polityki zakupowej jednemu dzialowi - Dzialowi Zaopatrzenia. Do
tej pory polityka zakupowa realizowana byla przez wiele réznych dziatéw, ktére
mialy uprawnienia decyzyjne w zakresie np. dokonywania zakupéw materiatéw
biurowych. Decentralizacja natomiast polegala gléwnie na dostepie do informacji.
Wdrozony system informatyczny poprzez zdecentralizowane bazy danych zapew-
nia dostep do informacji wszystkim zainteresowanym. Ogranicza jednak mozliwo-
$ci zmiany tych informacji. Uprawnienia do zmiany informacji uzyskaty osoby od-
powiedzialne za obstuge systemu informatycznego w przedsigbiorstwie.

W zakresie wymiaru standaryzacji ujednolicono przebieg proceséw w przed-
siebiorstwie. Bylo to spowodowane faktem realizacji ograniczonego asortymentu
produkowanych wyrobéw. Pozwolito to na doktadne okreslenie wymogéw klien-
ta i dostosowanie procesu do jego potrzeb bez koniecznosci opracowania wielu
wersji przebiegu tego samego procesu. Wymog wielowariantowosci procesu po-
jawia sie zwykle, gdy zachodzi konieczno$¢ obstugi réznorodnych klientéw lub
grup klientéw oraz w sytuacji realizacji przez przedsi¢biorstwo zréznicowanego
programu produkcyjnego.

Zmiany struktury organizacyjnej objely takze wymiar formalizacji. Zmiany te
dotyczyly gtéwnie koniecznoéci opracowania nowych dokumentéw organizacyj-
nych odzwierciedlajacych procesy i ich przebieg. Do najwazniejszych z nich zali-
czy¢ mozna mape makroprocesow, mapy makrooperacji i makroczynnosci, karty
makrooperacji, zestawienie zbiorcze makrooperacji oraz zestawienie czaséw reali-
zacji makrooperacji. Wdrozenie systemu informatycznego pozwolito na ograni-
czenie liczby wystawianych dowod6w ksiegowych WZ i faktur. Przed wdrozeniem
wystawiano po kilkanascie kopii, po wdrozeniu ich liczbg ograniczono do 2-3 eg-
zemplarzy. Informacje zawarte w WZ i fakturze s3 dostepne w systemie informa-
tycznym przedsigbiorstwa.

4. Podsumowanie

W badanym przedsiebiorstwie do skutecznego wdrozenia procesowej struktury
organizacyjnej wykorzystano zalozenia reengineeringu. Jednakze wbrew pogla-
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dom tworcow tej koncepcji zarzadzania przyjeto, Ze reengineering w sposéb ewo-
lucyjny, wykorzystujac diagnostyczne metody projektowania, doprowadzi do sku-
pienia dziatan pracownikow przedsigbiorstwa wokot realizowanych przez przed-
siebiorstwo proceséw. Wdrozenie procesowej struktury organizacyjnej polegalo
na przebudowie funkcjonalnej struktury organizacyjnej w taki sposob, aby wspie-
rala ona realizacje proceséw podstawowych realizowanych w przedsigbiorstwie.
Zmiany struktury organizacyjnej w najmniejszym stopniu objely wymiar konfi-
guracji — wdrozenia struktury procesowej nie powigzano z powolaniem zespotéw
procesowych czy zmniejszeniem liczby pozioméw hierarchicznych.

Najwieksze zmiany objely wymiar specjalizacji i formalizacji. Nastepstwem
wdrozenia struktury funkcjonalnej z wyodrebnionymi procesami bylo zorgani-
zowanie pracy wokot funkcji, ale takze wokot realizowanych w przedsigbiorstwie
proceséw. Znalazlo to swoje odzwierciedlenie w dokumentacji organizacyjnej.
Opracowano dokumenty typowe, charakterystyczne dla tego typu rozwigzan or-
ganizacyjnych, tj. mape proceséw, mapy subproceséw, zestawienie czasow realiza-
¢ji makrooperacji, karty opisu makrooperacji i inne.
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BPR induced structural changes in the company

Summary

The identification of structure changes in the company under the impact of BPR were presented
in this article.

These results show that in the smallest range, changes concern the configuration of the organiza-
tion structure and in the biggest - the specialization.



