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OD REENGINEERINGU
DO ZARZADZANIA PROCESAMI BIZNESOWYMI

Wprowadzenie

Czy reengineering rzeczywiScie oferowal nowe spojrzenie na sposéb
prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej i dawat recepte na jej usprawnienie,
czy byla to tylko seria nieskutecznych i starych modeli zarzadzania podana
w nowym opakowaniu? Czy mozna juz méwi¢ o upadku i koiicu tej
koncepcji, czy tez o jej reaktywacji w nowej, zmodyfikowanej formule? Od
czasu narodzin reengineeringu mingto kilkanascie lat i powstalo wiele
skrajnych opinii na temat tej koncepcji. Dzisiaj rzadko uzywa si¢ tego
pojecia, ale jego w pewnym sensie spadkobierca jest zarzadzanie procesami
biznesowymi, ktére coraz silniej zacie$nia zwiazki z dynamicznie roz-
wijajacymi si¢ narzedziami informatycznymi, z duza korzyScig dla tych
drugich.

Obietnice i problemy reengineeringu

Reengineering jest metoda szybkiego i radykalnego przeprojektowania
strategicznych, dodajacych warto§¢ z punktu widzenia klienta, proceséw
oraz powigzanych z nimi systemow, procedur, a takze struktury organizacyj-
nej, weelu optymalizacji toku pracy i produktywnoSci organizacji. Przeana-
lizowanie powyzszej definicji wymaga zrozumienia istoty procesu'.

Definicji procesu w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ bardzo wiele
ipochodza one z r6znych dziedzin nauki i praktyki (rys. 1).

' R. Manganelli, M. M. Klein, Reengineering, PWE, Warszawa 1998, s. 27.
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Rys. 1. Ewolucja zarzadzania procesami
Zr6dto: P. Harmon, Business process change, 2003
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Generalnie przyjmijmy, iz proces jest sekwencja dziatan powiazanych ze
soba, ktére przeksztalcaja wszelkie zasoby w produkt procesu. Na proces
sktadaja si¢ trzy podstawowe rodzaje dziatan: tworzace warto$¢ dodang
(najistotniejsze zpunktu widzenia klienta), transportowe (zwigzane z przeka-
zywaniem produktéw procesu mi¢dzy dziatami, pionami lub organizacjami)
oraz kontrolne, ktére sg stworzone przede wszystkim do kontroli przeptywu
wynikéw procesu® Jak nieefektywnie moga przebiegaé procesy w or-
ganizacji prezentuje rysunek 2.

Przekazywanie ,,sprawy”, dokumentOw, przebieg pracy przez rézne
dzialy wymaga co najmniej dwéch mechanizméw kontrolnych: w dziale,
ktéry przekazuje, i w tym, ktéry otrzymuje. Im bardziej przebieg procesu
przypomina serpentyne, tym wigcej musi pokona¢ granic, barier migdzy
poszczeg6lnymi jednostkami organizacyjnymi, tym samym wykonywane sg
dziatania nietworzace wartosci z punktu widzenie klienta.

> R. Manganelli, M. M. Klein, Reengineering, s. 27.
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Rys. 2. Przebieg procesu przez organizacj¢

Zrédto: Opracowanie wiasne

Odpowiedzig na taki przebieg i organizacj¢ pracy ma by¢ fundamentalne
przemys$lenie od nowa i radykalne przeprojektowanie proceséw w firmie,
prowadzace do dramatycznej (przetomowej) poprawy (...) osigganych wyni-
kéw (takich jak koszty, jakoS¢, serwis i szybko$¢)®.

Powyzsza definicja koncentruje si¢ na czterech kluczowych pojgciach,
ktére poza przedstawionym juz pojeciem procesu zostang objaSnione
ponizej.

Fundamentalne przemys§lenie przedsigbiorstwa i jego proceséw oznacza
postawienie nast¢pujacych pytan: ,,Dlaczego robimy takie rzeczy i dlaczego
wtaki spos6b?” W odpowiedzi nie chodzi o uzyskanie diagnozy, ale raczej
obrazu tego, co nalezy zmieni¢ i to w spos6b zasadniczy*.

Radykalne przeprojektowanie — drugie kluczowe pojecie bedgce przeci-
wienstwem statego, permanentnego, ale umiarkowanego doskonalenia pro-
cesOw, dzialania organizacji. Radykalne — oznacza ,,az do konca”. Jest to

3 M. Hammer, J. Champy, Reegineering w przedsi¢biorstwie, Warszawa 1996, s. 46.
4 K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 1999
S8L7S
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wigc skrajnie prognostyczne podejécie do przeprojektowywania organizacji
— nowa droga abstrahujaca od dotychczasowych rozwiazan i1 ukladow.
Reengineering postulowal wigc catlkowita przebudowe przedsigbiorstwa
poprzez nowe uksztattowanie jego gléwnych procesow.

Pojecie trzecie — dramatyczna poprawa, wyraza gléwne intencje reen-
gineeringu. Osiagnigcie skokowej poprawy wynikow, zamiast kilkuprocen-
towej poprawy mozliwej poprzez zastosowanie konwencjonalnych metod
usprawniajacych organizacjg.

W rzeczywisto$ci jednak w wigkszoSci organizacji reengineering koncent-
rowal si¢ na jednorazowym projekcie usprawnienia lub reorganizacji
przekrojowego procesu. Taki projekt zazwyczaj podzielony jest na analize,
projektowanie iwdrozenie docelowych proceséw biznesowych. Przed projek-
tem okre$lane sg cele przedsigwzigcia, a po projekcie rezultaty sa porownywane
z postawionymi celami dla okreS§lenia efektywnoS$ci. Rzadko natomiast ma
miejsce ciagle zarzadzanie procesami przekrojowymi i zawartymi w nich
dziataniami. Takie podejscie powinno obejmowac: 1) okreSlanie celéw, planéw
i budzetéw dla proceséw, 2) dostarczanie potrzebnych zasobow i motywowanie
ludzi zaangazowanych w realizacj¢ proceséw, 3) koordynowanie dziafaf
w ramach procesow, 4) monitorowanie miernikéw proceséw oraz diagnozowa-
nie ich odchylen i 5) podejmowanie decyzji co do dziatan korygujacych.

Niemniej lata 90. poprzedniego stulecia to okres intensywnych prob
reinzynierii proceséw, szczegdlnie w wielu amerykanskich przedsigbiorst-
wach. Firmy stosujace reengineering likwidowaly niektore szczeble trady-
cyjnego zarzadzania, zawezaly Kategorie zadan roboczych, skracaly i upra-
szczaly procesy produkcji, dystrybucji i administracji. W konsekwencji
w latach 1981-1991 w Stanach Zjednoczonych zlikwidowano ponad 1,8
miliona miejsc pracy w produkcji’. WNiemczech producenci pozbywali si¢
robotnikéw jeszcze szybciej, likwidujac ponad 500 tysigcy miejsc pracy
w okresie 12 miesiecy lat 1992-93°, Choé liczba robotnikéw nadal spada,
wydajno$¢ produkcji przemystowej stale wzrasta. WStanach Zjednoczonych
na poczatku lat 80. rosta w tempie nieco powyzej 1% rocznie, za§ wskutek
komputeryzacji i reorganizacji stanowisk pracy skoczyta do poziomu 3%.
W latach 1979-92 produktywno$¢ w sektorze wytwoérczym wzrosta o 35%,
natomiast zatrudnienie skurczylo si¢ o 15%’. Zwazywszy na stopief

5 D. L. Barlett, J. B. Steele, America: what went wrong? Kansas City: Andrews and
McMeel, 1992 s. XI.

6 Germany Fights Back, s. 49.

" The myth of manufacturing’s decline, ,,Forbes” 18.01.1993 s. 40; J. Judis, The jobless
recovery, ,,The New Republic” 15.03.1993 s. 22.
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nasycenia nowoczesnymi technologiami, a takze na rosnaca globalna
konkurencje¢, powyzsze wyniki nalezy uznaé za imponujace. Nadal jednak
dalekie sa one od obietnic, jakie roztaczali przed reengineeringiem jego
tworcy — M. Hammer i J. Champy, twierdzacy, iz udane zastosowanie tej
metody pozwala na:

skrocenie cyklow produkcji o co najmniej 70%,

redukcje kosztow o minimum 40%,

popraw¢ jakoSci wyrobow 1 zadowolenia klientéw o ponad 40%,
podniesienie rentowno$ci o minimum 40%,

rozszerzenie udzialu w rynku o co najmniej 25%°.

Z perspektywy kilkunastu juz lat powyzsze ,,obietnice” nalezy uznac za
mocno przewartoSciowane. Nie ukrywaja tego zreszta sami tworcy koncep-
cji, ktorzy od czasobw swojego Manifesto for business revolution napisali
co najmniej setke¢ artykutéw, krytycznych badZ przynajmniej weryfikuja-
cych pierwotne zatozenia koncepcji. W konsekwencji pojecie reengineerin-
gu stalo si¢ ,,niemodne”, a czasami wrecz ,,zakazane” z uwagi na przypi-
sywana mu rol¢ wograniczaniu zatrudnienie w Stanach Zjednoczonych.
Obecnie spotka¢ mozna najczesciej takie pojecie, jak: zarzadzanie procesa-
mi biznesowymi — trzecia fala (ang. business process management — the
third wave), podejscie procesowe, ale takze x-engineering’. We wszystkich
tych koncepcjach niezmiennie istotna rol¢ odgrywa technologia infor-
matyczna, ktéra coraz blizsza jest Swiatu biznesu wyrazonemu poprzez opis
procesow.

Rosnace znaczenie technologii informatycznych

Prawie 50 lat temu, gdy zaczynata si¢ rewolucja komputerowa, filozof
ipsycholog Herbert Marcuje wypowiedziat prorocza mys§l, ktéra dzi§ prze-
Sladuje nasze spoteczenstwo wchodzace w erg informatyczna: ,, Automaty-
zacja grozi mozliwoS$cia odwrécenia relacji migdzy czasem wolnym a cza-
sem pracy. Czas pracy moze sta¢ si¢ marginalny, a czas wolny ,,petno-
etatowy”. W rezultacie nastapi radykalne przewarto§ciowanie warto$ci oraz

8 Reengineering, ,Zarzadzanie na Swiecie” 1995, nr 4, s. 15. Zob. tez Ch. Emrich,
Business Process Reengineeringu: forcieter Unternehmenswandel durch , Revolution™ statt
»Evolution”, ,Management Zeitschrift” 1996, nr 6, s. 54 za K. Zimniewicz, Wspdlczesne
koncepcje.

? . A. Champy, X-engineering the corporation, Hodder and Stoughton, 2002,
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tryb egzystowania sprzeczny z tradycyjna kultura. Rozwinigte spoteczen-
stwo przemystowe jest stale zmobilizowane, by stawi¢ czota takiej mo-
zliwosci” .

Utopisci zawsze twierdzili, ze nauka i technologia odpowiednio wyko-
rzystane ostatecznie wyzwola ludzi od pracy konwencjonalnej. Poglad ten
jest dzi§ udziatem przede wszystkim mistrzow i zwolennikéw rewolucji
informatycznej. Yoneji Maruda, jeden z gtéwnych architektéw japonskiej
rewolucji komputerowej, wyobraza sobie przyszia utopig, w ktérej czas
wolny zastapi akumulacj¢ materialng jako warto$¢ krytyczna i nadrzedny cel
spoleczny. Maruda zgadza si¢ z Marcusem, ze rewolucja komputerowa po
raz pierwszy whistorii otwiera drzwi do radykalnej reorientacji spoteczenst-
wa w kierunku wolnoSci osobistej zamiast dyscypliny pracy. Japonski
wizjoner twierdzi, ze wprzeciwienstwie do rewolucji przemystowej zainte-
resowanej gléwnie wzrostem produkcji materialnej, rewolucja informatycz-
na bedzie si¢ przyczynia¢ do powstania wigkszej iloSci czasu wolnego,
dzigki czemu ludzie bgda mogli swobodnie 1 dobrowolnie decydowaé
o swojej przysztosci''.

Zaréwno w krajach uprzemystowionych, jak i rozwijajacych si¢ ro$nie
S§wiadomo$¢, ze gospodarka Swiatowa zdaza w kierunku przyszio$ci zau-
tomatyzowanej. Rewolucja informatyczna i komunikacyjna gwarantujg
wigksza ilo§¢ produkcji przy mniejszym zatrudnieniu. W ten czy inny
sposob wigksza ilo§¢ czasu wolnego jest nieuchronng konsekwencja reen-
gineeringu korporacji i bezrobocia technologicznego 2.

W latach 80. firmy amerykanskie zainwestowaly w technologie infor-
matyczne ponad jeden bilion dolar6w'’. Ponad 88% ogétu inwestycji
przypadto na sektor ustug, ktéry chcial poprawi¢ efektywno$¢ i obnizy¢
koszty. Pomimo ogromnych inwestycji wydajno§¢ nadal kulata, rosnac
rocznie o okoto 1%. Ekonomisci zaczgli méwic o ,,paradoksie wydajnosci”.
Niekt6rzy, np. Gary Loveman z Harvardu, méwili otwarcie o catkowitej
klapie szeroko reklamowanej rewolucji technologicznej, od ktérej wielu
ludzi oczekiwato cudu. Loveman oSwiadczyt swoim kolegom, Ze ,,po prostu
nie ma dowodu na to, ze istotny wzrost zastosowar technologii informatycz-

19 H. Marcuje, Eros and civilization, Frankfurt: Suhrkamp, 1979, przedmowa.

'Y, Maruda, The information socjety as post-industrial socjety, Washington, D.C.:
World Future Society, 1981 s. 74.

12-J. Rifkin, Koniec pracy. Schytek sily roboczej na swiecie i poczatek ery postrynkowej,
Wydawnictwo Dolno$laskie, Wroctaw, 2003.
13 The technology payoff, ,,Business Week” 14.06.1993, s. 58.
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nych spowodowat jaki§ znaczny wzrost wydajnosci, a niekiedy w ogéle nie
bylo zadnego wzrostu wydajnosci” ',

Gdy tylko dyrektorzy korporacji zacze¢li narzeka¢ na nowe technologie
informatyczne, paradoks wydajno$ci nagle zniknat. W 1991 r. produkcja na
godzing w Stanach Zjednoczonych wzrosta o 2,3%, w 1992 r. produktyw-
no$¢ wzrosta prawie o 3%, co bylo najlepszym osiagnigciem od ponad 20
lat". Stephen Roach z firmy Morgan Stanley, ktéry na Wall Street wysunat
problem paradoksu wydajno$ci, porzucit ostatecznie swoje zastrzezenia
ogtaszajac, ze ,,gospodarka Stanéw Zjednoczonych weszta na poczatku lat
90. w swéj pierwszy od lat 60. okres ozywienia dzigki wzrostowi produk-
tywnoSci, ktéry byl mozliwy poprzez efektywne wykorzystanie technologii
informatycznych”. Przy tym przyrost produktywnosci przypadat gtéwnie na
pracownikéw umystowych oraz na sektor ustug'°.

Roach i inni zaczeli rozumieé, ze wzrost produktywnoSci nie nastapit
wezeSniej zwiny samych technologii informatycznych oszczedzajacych
pracg 1 czas, lecz zwiny przestarzatych struktur organizacyjnych, ktére nie
byly w stanie przystosowaé si¢ do nowych technologii. Michael Borrus,
uczestnik rozméw okraglego stolu na temat gospodarki §wiatowej na
uniwersytecie Berkeley, ujat sedno sprawy méwiac: ,,po prostu nie wystar-
czy wydac pieniadze na nowg technologi¢, a potem stosowaé ja starymi
metodami”, Borrus uwazal, ze ,na kazda firme, ktéra robi dobry uzytek
z komputeréw, przypada inna, ktéra uzywa ich Zle — i efekty znoszy sig
nawzajem” "’

W Polsce rozwdj rynku technologii informatycznych wspierajacych
zarzadzanie rozpoczal si¢ na poczatku lat 90. i dynamicznie wzrasta
niemalze nieprzerwanie od 15 lat. Obecna warto$¢ polskiego rynku telein-
formatycznego wynosi okoto 4 mld USD, przy 10-procentowej rocznej
dynamice w ostatnich 2-3 latach'®, Wigkszo$¢ tej wartosci przypada na
technologie wspomagajace zarzadzanie przedsigbiorstwami. Niewgtpliwie
to dzigki inwestycjom w technologie informatyczne polskie firmy, a zatem
i cala gospodarka notuja systematyczny wzrost efektywno$ci dzialania,
czego pozytywnym przejawem jest wzrost konkurencyjnoSci polskich firm,

14 Cyt. wg protokotu S. Alsopa: Gary Loveman, Why personal computers have not
improved productivity, 1991 Computer Conference s. 39.

'3 The technology payoff, ,,Business Week” 14.06.1993, s. 58.

'8 Plug in for productivity, ,New York Times” 27.06.1993 s. 11.

' W. H. Davidow, M. S. Malone, The virtual corporation: restructuring and revitali-
zing the corporation for the 21st century, New York: HarperCollins, 1992 s. 66.

'8 18 http://www.computerworld.pl/top200/.
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a negatywnym niemal niezmienna od wielu lat stopa bezrobocia. Wzrostowi
mozliwosci wykorzystywania technologii informatycznych towarzyszy bo-
wiem nieuchronnie spadek zapotrzebowania na ludzka prace.

W kierunku integracji i automatyzacji procesow

Ostatnie dziesig¢¢ lat to intensywny rozwdj zintegrowanych systemow
informatycznych wspomagajacych zarzadzanie, przede wszystkim ich
,demokratyzacja” — uzywaja ich juz nie tylko duze przedsigbiorstwa,
korporacje, ale takze firmy Srednie, a nawet mate. Takie tendencje sq
konsekwencja zaréwno rosnacej oferty i1 konkurencji systeméw, jak
i rosngcej dojrzatosSci isktonnoSci do inwestowania w IT firm matych
1 Srednich. Nadal jednak, niezaleznie od wielkoSci firmy, obserwowac
mozna pewng wiarg, aby nie powiedzie¢ naiwno$¢ wiascicieli, menedzerow
firm decydujacych si¢ na zakup systemu w to, iz system, posiadajac zaszyte
w sobie ,,najlepsze praktyki” (gléwnie procesy, transakcje, procedury itp.),
rozwiagze wiele probleméw, giéwnie natury organizacyjnej. Po drugiej
stronie zdecydowanie mniejsza grupa firm bardziej zdroworozsadkowo
probuje egzekwowaé od dostawcéw systeméw jego dostosowanie do
wymagan konkretnego biznesu. Mamy wigc do czynienie zdwoma
skrajnymi sytuacjami: a) przedsi¢gbiorstwo dostosowuje si¢ do systemu
zmieniajac sposob prowadzenia dziatalno$ci i b) system dostosowuje si¢ do
specyfiki uprawianego przez przedsigbiorstwo biznesu. Wariant pierwszy
przewaza nie tylko z uwagi na wiar¢ w najlepsze praktyki zaszyte
w systemie, ale takze z uwagi na koszty ewentualnych modyfikacji,
dostosowan systemu do potrzeb przedsigbiorstwa. Wigkszo$¢ systemow
zintegrowanych (klasy ERP) nie likwiduje typowych barier organizacyj-
nych, co wiegcej, utrwala klasyczny, funkcjonalny podzial pracy (moduty
takie jak finanse i ksiggowoS$¢ (FI), sprzedaz (SD), kadry (HR) i inne
pokrywaja tradycyjne obszary funkcjonalne). A zatem wigkszo$¢ systemow
zintegrowanych nie do$§¢, ze nie wspiera podejScia procesowego, nie
wspominajac o reengineeringu, ale wre¢cz utrwala funkcjonalny podziat
pracy, ktéry w skrajnym przypadku przyjmuje posta¢ tzw. wysp w ramach
jednej organizacji. Architekci systeméw, firmy informatyczne, konsultin-
gowe, dostrzegajac te dysfunkcje, stworzyly aplikacje okre§lane mianem
BPM (ang. business process management), ktére sg nastgpca rozwigzan
okreS§lanych mianem workflow (rys. 3).
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Rys. 3. Ewolucja integracji dziatan w aplikacjach IT

Zrédlo: Opracowanie wiasne

W odré6znieniu od nich nie sa jednak aplikacjami wspierajacymi gtéwnie
obieg dokumentéw, ale przede wszystkim automatyzujacymi przebieg
zadan, funkcji, proceséw, w tym oczywiscie danych. Rozwigzania te peinig
takze najczeSciej rolg middleware (trudno niestety znaleZé jednoznaczny,
dobry polski odpowiednik tego stowa), czyli integruja procesy, dane
wspierane przez inne systemy, narzg¢dzia informatyczne.

Aplikacje tego typu, obecne od niespetna paru lat, zdobywaja coraz
wigksze uznanie wsréd uzytkownikéw, w tym menedzeréw. Nie sq one
takze wprost konkurencyjne dla dostawcow duzych systeméw, co wiecej,
pozwalaja na zwigkszenie efektywnoSci ich wykorzystania. Automatyzacja
proceséw nie byta gtéwnym celem autoréw koncepcji reengineeringu, raczej
Srodkiem, niemniej zuwagi na swéj pragmatyczny charakter oraz dalsze
mozliwoSci analityczne (monitorowanie, symulacje itd.) zyskuje na znacze-
niu utrwalajgc nurt okre§lany mianem zarzadzania procesami biznesowymi,
a ostatecznie konczac er¢ reengineeringu w jej pierwotnych zatozeniach.




