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Streszczenie

Koncepcja Business Process Reengineering jest wspdlczesnie coraz czgsciej
stosowana glownie w przedsigbiorstwach zarzadzanych procesowo, dzigki niej
zdobywaja one przewagg lub pozycje konkurencyjna. Proces ewolucji tej metody
zarzadzania ukazal jej korzysci i wady (rowniez w aspekcie spotecznym). Pozwolito
to na takie dostosowanie tej koncepcji, ze wspotczesdnie jest ona najczeséciej stosowana
w sytuacjach kryzysowych lub stabszej koniunktury na rynku.

Wprowadzenie

Rok 2010 byt okresem, w ktorym globalna gospodarka przejawiata
symptomy ozywienia gospodarczego po kryzysie w poprzednich latach. Wielu
analitykéw twierdzito, ze skutki kryzysu oraz recesji niektore kraje beda od-
czuwaly jeszcze co najmniej przez kilka lat. Wielu menedzerow, analizujac
wplyw kryzysu na wlasne przedsigbiorstwa, gdy zauwazalny byt czg¢sto trend
utraty plynnosci finansowej, zastanawialo sig, jak w przysztosci zarzadzac
przedsigbiorstwem, w ktorym kierunku podazac i przy uzyciu jakich narzedzi,
aby przedsigbiorstwo byto bardziej elastyczne w okresie wahan rynku i mogto
bez obaw przetrwac stabsza koniunkturg. Wybor odpowiedniej koncepcji
zarzadzania staje si¢ nie lada wyzwaniem dla obecnych menedzeréw. Cenna
réowniez wydaje si¢ wiedza, ktora uzyskali przedsigbiorcy podczas ostatniego
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globalnego kryzysu, ktora uwidocznila stabe punkty zarzadzania przedsig-
biorstwem. Odnotowane zalamanie rynku powinno spowodowac opracowanie
alternatywnych metod zarzadzania w takich sytuacjach, majacych odzwier-
ciedlenie w podejmowanych decyzjach, w szczegdlnosci strategicznych.

Jedna ze wspotczesnych koncepcji zarzadzania nie tylko w sytuacjach
kryzysowych, mogacych stanowi¢ o sukcesie przedsigbiorstwa w niestabilnych
warunkach rynkowych jest koncepcja BPR (Business Process Reengineering),
oparta na zatozeniach klasycznego reengineeringu, ktorej gtbwnym przesta-
niem jest skrocenie proceséw w firmie.

1. Geneza i istota koncepcji reengineeringu

Prekursorami zdefiniowania koncepcji reengineeringu byli M. Hammer
i J. Champy, ktorzy okreslili go jako ,,fundamentalne przemyslenie od nowa
i radykalne przeprojektowanie proceséw w firmie, prowadzace do dramatycznej
(przetomowej) poprawy [...] osiaganych wynikéw (takich jak koszty, jakosc,
serwis 1 szybko$¢)”'. Zmiany dokonywane przy projektowaniu firmy nie moga
by¢ powierzchowne, lecz musza charakteryzowac sig osiagnigciem wyraznego
wzrostu efektywnosci. Empiryczne zastosowania koncepcji reengineeringu
wskazuja, ze nie zawsze jest to metoda gwarantujaca sukces przedsigbiorstwa.
Filozofia BPR zostata poczatkowo zastosowana w USA. Europejscy menedze-
rowie zafascynowani jej skutecznos$cia od razu przystapili do wdrazania jej
w swoich przedsigbiorstwach. Niestety, pozniejsze analizy tych przedsigbiorstw
wykazywaly tendencj¢ negatywna i ujemnie oceniano wplyw reengineeringu
na popraweg rentownosci europejskich przedsigbiorstw. Nalezy wskazacé, ze czgs¢
przedsigbiorstw oglosita upadtos¢. Wynikato to gldéwnie z réznic kulturowych, roli
pracownika w przedsigbiorstwie oraz nieumiejgtnego zastosowania zatozen BPR
w sferze zarzadzania. Koncepcja ta budzita rowniez wiele kontrowersji — zglaszali
je pracownicy 1 organizacje reprezentujace pracownikow (m.in. zwiazki zawodo-
we), ktorzy nie byli nastawieni na wprowadzenie radykalnych zmian, a przede
wszystkim redukcje zatrudnienia. Z perspektywy czasu nalezy stwierdzi¢, ze
cho¢ koncepcja BPR nie zyskata wielu zwolennikow, to pewne jej zalozenia sa
skrupulatnie przestrzegane i wdrazane do dzisiaj, co w sytuacji stabszej koniunk-
tury stanowi nierzadko o przetrwaniu danego przedsigbiorstwa na rynku.

' M. Hammer, J. Champy, Reengineering the Corporation, A Manifesto for Business
Revolution, Harper Business, New York 1993, s. 24.
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2. Determinanty wprowadzania Business Process Reengineeringu

Idea BPR jest odejscie od podziatu pracy (popieranego m.in. przez A. Smitha
i H. Forda) na rzecz pracy zespotowej, w ktorej grupa ludzi wspolnie pracuje nad
realizacja caltego projektu. Dzigki temu skraca si¢ czas realizacji zamoéwienia,
a klienci kontaktuja sig tylko z jednym zespotem. Juz nie oczekuje sig, ze pracow-
nik bedzie jedynie przestrzegat formalnych zasad w zakladzie. Wymusza si¢ na
nim wspdtodpowiedzialnos$¢ za caty proces. Do tego potrzebne jest odpowiednie
wyszkolenie, a nastgpnie dalsze ksztalcenie. Pracownik otrzymuje wigksza
niezalezno$¢ w pracy, ale oczekuje si¢ od niego kreatywnosci i odpowiednie;j
reakcji na zaistniata sytuacje¢. To wlasnie pracownik musi wiedzie¢, w jaki sposob
dang prace wykonac i dlaczego nalezy ja wykona¢. Takie podejscie sprawia, ze
pracownik jest przekonany o uzytecznosci pracy wiasnej jako czynnika koniecz-
nego w tancuchu produkcji. Ponadto zmienia sig stosunek pracownika do klienta.
W dynamicznej gospodarce klient powinien znajdowaé si¢ w centrum uwagi,
powinien by¢ wewnatrz procesu, a nie na zewnatrz. Negatywnie powinno si¢
ocenia¢ przekonanie, ze pracuje si¢ dla szefa, albowiem na pierwszym miegjscu
zawsze powinien sta¢ klient. W praktyce oznacza to, ze szybkos¢ obstugi i jakos¢
oferowanych produktéw musza sta¢ si¢ dla pracownika priorytetem.

Kolejna zmiana, ktorg wprowadza koncepcja BPR, jest struktura organi-
zacyjna, ktdra si¢ sptaszcza. Ponadto strukturze nie przypisuje si¢ wigkszego
znaczenia. Wynika to z faktu, ze w firmie zarzadzanej procesowo niemozliwe
staje si¢ utrzymanie dotychczasowej, standardowej struktury i sztywnosci
stanowisk. Dotychczas pracownicy byli odpowiedzialni za wykonanie
konkretnej czynnosci i nie istniala potrzeba zdobycia przez nich wiedzy
w zakresie potrzeby wykonania tego zadania i jego wplywu na przebieg
catego procesu. Czgsto byly to czynnosci fizyczne niewymagajace wysitku
umystowego ani kreatywnosci. Przez lata wykonywali te same czynno$ci lub
wecielali w zycie plany swoich szefow. Obecnie, gdy struktura organizacyjna
si¢ sptaszczyta (zgodnie z koncepcja BPR), pracownicy zyskuja autonomig,
a to z kolei przektada si¢ na istot¢ nowoczesnego, szybkiego procesu, ktory
cechuje si¢ krotkim kanatem komunikacyjnym. Uprawnienia decyzyjne
zostaja przeniesione na podwtadnych, ktérzy uczestnicza w realizacji proce-
sow. Kierownicy petniacy funkcje nadzorcow zajmujacych si¢ zarzadzaniem
ludzmi, sporzadzaniem analiz, sprawozdan i interpretacji oraz thumaczeniem
strategii na jgzyk procedur operacyjnych przestaja mie¢ racj¢ bytu, ponie-
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waz w nowej strukturze nastg¢puje samoczynne zblizenie kierownictwa do
klientéw oraz do pracownikow generujacych warto$¢ dodang. Skutecznos¢
pracy w wigkszej mierze zalezy od nastawienia podwladnych do pracy i troski
0 nig, w mniejszej za§ od menedzeréw funkcjonalnych, skupiajacych si¢ na
zadaniach. Wszystko opiera si¢ na zatozeniu, ze trzonem funkcjonowania
przedsigbiorstwa jest sam pracownik zaangazowany w proces. To wiasnie
pracownik, uczestniczac w procesie, majac czesciowa lub petna kontrole nad
procesem w zakresie podejmowanych decyzji, moze w sposob efektywny
wplywac na rentownos$¢ procesu. W koncepcji tej pracownicy, posiadajac
zwigkszong autonomig, sa ukierunkowani na zapewnienie satysfakcji klienta
jako odbiorcy towarow i ustug. Kierownicy szczebla $redniego nie maja
racji bytu (zgodnie z ta koncepcja), gdyz uprawnienia decyzyjne zostaja
przeniesione z menedzerow na pracownikéw bezposrednio zaangazowanych
w proces. Rola dotychczasowych kierownikéw powinien by¢ rozwdj osobowo-
$ci podwladnych, oddziatywanie na ich nastawienie i przekonania, wspieranie
ich?. W takim podejéciu struktura wptywa na ksztattowanie si¢ systemow
zarzadzania i oceny, co przektada si¢ na przekonania pracownikéw i skutkuje
prawidlowa realizacja procesow w przedsigbiorstwie.

Rowniez warunki awansowania oraz sposob motywowania wymagaja
zmian. W koncepcji BPR awans powinien by¢ uzalezniony od mozliwos$ci
i zdolnosci danego pracownika, a nie od tego, jak dobrze wykonuje powie-
rzone mu zadania. Hammer i Champy stwierdzaja, ze ekwiwalentem dobrze
wykonanej pracy jest premia, a nie awans. Rzeczywisto$¢ jednak wskazuje,
ze wiele firm uwaza awans za jedyny sposob wynagradzania za dobra prace,
co pozwala sadzi¢, ze zarzadzanie ma wigksze znaczenie niz sama praca.
W ten sposob odnotowujemy tendencje wzrostowe osob na stanowiskach
kierowniczych, ktore znalazty si¢ tam bez wzgledu na predyspozycje. Nalezy
stwierdzi¢, ze aby stworzy¢ efektywny system motywacyjny, musi si¢ zmienic:
— rola pracownika (pracownik pracuje dla klienta, a nie dla przetozonego),
— sposob wynagradzania (wynagrodzenie powinno uwzglednia¢ poziom od-

powiedzialno$ci 1 autonomii, nagradzanie wytacznie za wyniki, a nie za
ilo$¢ czasu spedzonego za biurkiem,

2 Na podstawie: K. Zimniewicz, Wspélczesne koncepcje i metody dziatania, PWE,

Warszawa 2009, s. 106.
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— sposob awansu (niska podstawa wynagrodzenia, natomiast znaczne premie
za dobre wyniki i innowacyjne rozwiazania problemow),

— ocena za efektywno$¢ dotyczy calego procesu, a nie jego wyodrebnionego
wycinka.

Dzigki wprowadzeniu wymienionych wytycznych pracownicy maja
mozliwos¢ sprawdzenia swoich umiejetnosci w nieznanych dotad dziedzinach
funkcjonujacych w przedsigbiorstwie. Jedna z determinant wprowadzenia re-
engineeringu w zycie jest technologia informacyjna, ktora warunkuje skrocenie
czasu przebiegu proceséw. Inwestujac w komputeryzacj¢ technologii, nalezy
pamigtac o konieczno$ci szkolenia personelu. Aby skutecznie realizowac poli-
tyke firmy w zakresie radykalnych zmian i poniesionych naktadow, powyzszy
czynnik wydaje si¢ mie¢ kluczowe znaczenie, gdyz pracownik posiadajacy
autonomig i decydujacy o przebiegu wielu subprocesow musi dzigki bazom
danych, symulacjom i komputerowym modelom sam decydowac o kierunku
podejmowanych dziatan, przektadajacych si¢ na rezultat procesu, a tym samym
rentowno$¢ przedsigbiorstwa. Dzigki temu pracownicy produkcyjni moga
wykonywac zadania dotad powierzone specjalistom z zakresu informatyzacji.

Powyzsze czynniki traktuja aspekt spoteczny koncepcji BPR jako kluczo-
wy i tak tez w praktyce jest on odbierany, bowiem rola pracownika w podej$ciu
procesowym jest priorytetowa. Wskazane nieliczne przyktady akcentuja donio-
sta rolg, jaka odgrywa sam pracownik. W praktyce jednak planowane zmiany,
ktore sa wynikiem nowoczesnego podejscia, przez samych pracownikow czgsto
sa przyjmowane negatywnie. Wynika to gtéwnie z nieprzychylnego podejscia
do zmian, ktore wiaza si¢ przede wszystkim ze zwolnieniami wynikajacymi
z zastosowania poszczeg6lnych zatozen BPR. Wyeliminowanie szczebla $red-
niego ze struktury jako czynnik podejscia procesowego znajduje oponentow
réwniez na szczeblu kierowniczym. Liczne przyktady w literaturze przedmiotu
ukazuja nawet empiryczne proby zaklocenia procesow zmian w nadziei na
uratowanie wiasnych stanowisk pracy. Przedsigbiorstwo, ktore zdecydowato si¢
na wprowadzenie koncepcji BPR, musi by¢ §wiadome skutkow podjetej decyzji
(nalezy podkresli¢, ze jest to koncepcja wprowadzana najczesciej jako narzedzie
antykryzysowe w warunkach niestabilnosci rynku i w celu poprawy kondycji
finansowej). Waznym elementem jest rowniez jednomyslne traktowanie zatozen
BPR takze przez menedzerow, gdyz warunkuje to stusznos¢ podjetych dziatan
restrukturyzacyjnych. W przeciwnym razie jest przyczyna niepewnosci pra-
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cownikow produkcyjnych, ktorych sceptyczne nastawienie moze nie dopuscié
do pozadanego przebiegu procesu. Podejscie to wskazuje na koncentracje
pracownika na swoim interesie, a nie na powodzeniu i sukcesie przedsigbior-
stwa jako cato$ci. Efektywne pokierowanie zmiana nastawienia i wptynigcie
na pozytywne postrzeganie aspektow tego procesu stanowi kluczowy czynnik
powodzenia implementacji koncepcji w dzialalno$¢ organizacji.

Obawa o utrate stanowisk pracy powoduje, ze rowniez komputeryzacja
technologii (automatyzacja) jest uwazana przez pracownikéw za czynnik de-
motywujacy, gdyz systematyczne usprawnianie technologii jest utozsamiane ze
zwolnieniami personelu. Zjawisko to jest szczegoélnie uwidocznione w duzych
przedsigbiorstwach istniejacych na rynku co najmnie;j kilkanascie lat. Pracownicy
obawiaja si¢ nie tyle utraty obecnej pracy, co raczej watpia w znalezienie nowej
na podobnym lub lepszym poziomie. Jest to uwarunkowane konieczno$cia
doksztatcania, przebranzowienia i podjecia nowych wyzwan, co w praktyce
glownie ze wzgledu na przyzwyczajenia i dotychczasowe jedynie manualne
wykonywanie zadan wydaje si¢ niemozliwym posunigciem. Liczac si¢ ze sfera
emocjonalna 0s6b bezrobotnych, stanowiaca rowniez wazny aspekt zarzadzania,
przedsigbiorcy wychodza naprzeciw obawom zwalnianych. Jednym ze sposobow
na pomoc osobom, ktore stracity prace w procesie restrukturyzacji, jest out-
placement, stosowany w przypadku zwolnienia wigkszej liczby pracownikow
(powyzej 100 osob w ciagu 3 miesigcy). Zgodnie z ustawa pracodawcy sa zobo-
wiazani do zorganizowania zwalnianym osobom programéw pomocy. Programy
te finansowane sa glownie przez pracodawce lub w porozumieniu pracodawcy
z odpowiednimi jednostkami. Outplacement moze obejmowac: odprawy, do-
radztwo psychologiczne, pomoc w szukaniu nowego miejsca pracy, okreslenie
optymalnej $ciezki rozwoju zawodowego, finansowanie szkolen, kurséw do-
szkalajacych, pomoc w rozpoczeciu whasnej dziatalnosci gospodarczej, pomoc
w przeprowadzce do nowego miejsca zamieszkania. Jest to wazny instrument
pomocy dla zwalnianych osob, w szczegdlnosci dla 0sob z wieloletnim stazem,
o niskich kwalifikacjach i niskim wyksztatceniu. Osoby takie, ze znacznym
doswiadczeniem, ale zdobytym na przestarzalej technologii, nie maja cech,
ktore obecnie wymaga si¢ podczas rekrutacji (typu odpowiednie wyksztalcenie,
znajomo$¢ jezykow obcych, umiejgtnosci interpersonalne). Wynika to gtdwnie
z braku dotychczasowej potrzeby obserwacji i zaistnienia na rynku pracy.

3 Qutplacement — thumaczony jako zwolnienie monitorowane.
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Kolejnym instrumentem wspierajacym zwalnianych pracownikow jest
outsourcing*. Wspblczesnie wiele zadan, a nawet proceséw (z wyjatkiem
strategicznych) jest zlecanych na zewnatrz. Narzedzie to nie tylko dostarcza
korzysci finansowych, ale ma na celu takze wspieranie zwalnianych pracow-
nikéw poprzez umozliwienie im podjgcia pracy w zawodzie, ale na wlasny
rachunek. Takie dziatanie jest obustronnie optacalne. Pracownicy, nie bedac
juz w stosunku pracy, maja mozliwos¢ kontynuowania pracy dla de facto tego
samego pracodawcy, a byty juz pracodawca nadal wspotpracuje z fachowcami,
ktorzy doskonale znajg realia funkcjonowania firmy.

3.  Wdrozenie koncepcji w Zycie

Jak pokazano w rozwazaniach na temat spotecznego aspektu wprowa-
dzenia koncepcji BPR w zycie, rowniez sam proces wdrozenia jest skom-
plikowany. Wynika to gltéwnie z koniecznosci wprowadzenia radykalnych
zmian, ktoére w wigkszos$ci nakazuja catkowite oderwanie si¢ od przesztosci —
od dotychczasowego sposobu zarzadzania. To wlasnie radykalizm jest
czynnikiem budzacym obawy menedzerdéw. Niemozliwe wydaje si¢ zaprze-
stanie dotychczasowych dziatan w sferze zarzadzania, sposobu wykonania
pracy oraz delegowania poszczegdlnych zadan pracownikom, a tym samym —
gruntowne przeprojektowanie organizacji. Zdobyte doswiadczenia w pracy
dotyczace kierowania organizacja maja okazac si¢ nietrafione, finansowo nie-
uzasadnione, ktore doprowadzity do obecnej kryzysowej sytuacji, w ktorej juz
tylko radykalne zmiany moga poprawi¢ sytuacje¢ finansowa przedsigbiorstwa.
Potwierdza to zalezno$¢, ze menedzerowie $wiadomi swojego postgpowania,
ktore doprowadzito do obecnego finansowo niekorzystnego stanu (w ktorej
rozwazane jest wprowadzenie koncepcji BPR), nie zawsze sa zdolni do podje-
cia tej dtugofalowej decyzji, ktora de facto wiaze sig ze znacznymi naktadami
finansowymi. Ponadto musieliby przyznac, ze ich wczesniejsze decyzje byty
btedne, skoro przedsigbiorstwo rozwaza zastosowanie tak radykalnych dziatan.

Dazac do zastosowania koncepcji BPR jako ,,lekarstwa” na obecne pro-
blemy finansowe czy utratg plynnosci firmy, nalezy skutecznie ja wdrozye¢,
od poczatku sledzac i korygujac btedy. Punktem wyjscia jest gruntowna

4 Outsourcing — rozumiany jako zlecanie wyspecjalizowanym podmiotom zewngtrznym
procesow niezbednych do funkcjonowania wlasnego przedsigbiorstwa, ktore zostana tam zre-
alizowane efektywniej niz byloby to mozliwe we wlasnym zakresie.
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analiza przedsigbiorstwa identyfikujaca procesy gospodarcze, ktore beda
podlega¢ przebudowie. Ponadto powinien zosta¢ ustalony cel dzialania,
a wigc nakreslona wizja wraz z oczekiwanym efektem. Analiza wskazuje na
mozliwo$ci natury technicznej, organizacyjnej i kadrowej, ktorymi dysponuje
przedsigbiorstwo. Kolejnym posunigciem jest diagnoza i ocena proceséw
przedsigbiorstwa, przedstawiajaca realne i mozliwe oczekiwania wzgledem
realizowanego procesu, przektadajacego si¢ na ogélne powodzenie przedsig-
wzigcia. Kiedy wszystkie zatozenia i sposoby realizacji przysztych dziatan sa
sprecyzowane w ogolnym planie, przedstawia si¢ projekty nowych procesow.
Jest to przekazanie opisu planowanych dziatan do ,,komoérki informatycznej”,
ktora ocenia projekt od strony technicznej, organizacyjnej oraz analizuje
ryzyko przedsiewzigcia. Ostatnim etapem jest wdrozenie wizji, wowczas
zespot reengineeringu bierze na siebie odpowiedzialno$¢ za caty projekt
i ocenia skuteczno$¢ podjetych dziatan. Przedstawiony powyzej algorytm
postepowania wydaje si¢ tatwy do zrealizowania, lecz rzeczywisto$¢ szybko
koryguje btedne i kosztowne decyzje.

W praktyce reengineering w klasycznym ujeciu jest rzadko stosowany.
Oczywiscie prawidtowo wdrozony ma szansg sta¢ si¢ narzedziem antykryzy-
sowym, bowiem tylko w takim aspekcie jest on najczgsciej rozwazany. W li-
teraturze przedmiotu wymienia si¢ nastgpujace stabe strony reengineeringu:
— autorytarny styl kierowania podczas wdrazania koncepcji,

— pomijanie pracownikow w trakcie przygotowywania reorganizacji,

— wysokie koszty wprowadzenia w zycie,

— zaniedbywanie aspektow kulturowych, co stwarza niebezpieczenstwo po-
wstania silnego oporu wobec zmian®.

Jednym z kluczowych argumentow jest poglad, ze gwaltowne zmiany
w przedsigbiorstwie diametralnie zmieniajace jego fundamenty funkcjonowa-
nia moga spowodowac utrate kontroli nad systemem. W literaturze przedmiotu
czesto zaleca sig gruntowna analize przedsigbiorstwa przed wprowadzeniem
reengineeringu jako narzedzia gwarantujacego sukces przedsigbiorstwa.
Zachgca sig¢ nawet do sukcesywnego polepszania proceséw warunkujacych
funkcjonowanie firmy poprzez badania pilotazowe, weryfikacje poszczegol-
nych procesow i ostatecznie podjecie coraz bardziej radykalnych dziatan.

5 M. Stadelmann, W. Lux, Hot Topics oder kalter Kaffee? Aktuelle Management
— Philosophien kritisch betrachtet, ,Management Zeitschrift” 1995, Nr. 3, s. 35.
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W Europie czgsto spotykane jest stosowanie reengineeringu tagodnego
(Business Process Improvement) jako alternatywy dla klasycznych zalozen
reengineeringu. Odrzucono metod¢ radykalnej eliminacji rzeczywisto$ci
organizacyjnej jako punktu wyjscia do projektowania organizacji procesowe;j®.
Postgpowanie projektowe w tym przypadku polega na zarejestrowaniu ist-
niejacych proceséw i nastgpnie poddaniu ich usprawnieniu z zastosowaniem
zasady stopniowej eliminacji operacji nietworzacych warto$ci w procesach.
Zaktada sig state doskonalenie procesdéw, co zmienia ich przebieg stopniowo,
a nie ekstremalnie. Ta odmiana reengineeringu jest pozytywnie odbierana
przez menedzeréw, poniewaz nie burzy catkowicie dotychczasowego uktadu,
zdobytego doswiadczenia i relacji, ktore uksztattowaty postawy i zachowa-
nia pracownikow, lecz systematycznie przeprojektowuje procesy, dazac do
uzyskania obnizki kosztow, poprawy jakosci, zwigkszenia szybkosci 1 wydaj-
nosci (a wigc oczekiwanego efektu wprowadzenia zatozen reengineeringu).
Dodatkowa zaleta wprowadzania reengineeringu tagodnego jest stopniowe
przygotowywanie pracownikow do zmian, umozliwiajace im doksztatcanie
i zdobycie wiedzy na temat nowych sposobow zarzadzania, a wigc jest to
rozwiazanie spotecznie zadowalajace (tzn. nie generujace sprzeciwow ze
strony pracownikow wobec radykalnych zmian i zwolnien).

Kolejnym rodzajem stosowanego w przedsigbiorstwach reengineeringu
jest x-engineering, umozliwiajacy poprawg funkcjonowania firmy poprzez
zastosowanie technologii informacyjnej w celu przeprojektowania procesow
wychodzacych poza pojedyncza organizacj¢’. Jest to narzgdzie skupiajace
si¢ nad poprawa efektywnos$ci i powielaniem proceséw wspotpracujacych
firm. Idea postgpowania jest opracowanie zasad i regut wspotpracujacych
firm, np.: przedsigbiorstwa z dostawca, klientem. Glowne obszary dziatania
x-engineeringu to:

— procesy firmy, w ktérych dazy si¢ do zwigkszenia sprzedazy produktow
lub ustug,

— propozycje dla klienta tworzace warto§¢ dodana i stanowiace dodatkowy
czynnik przedsigbiorstwa w zdobyciu przewagi konkurencyjnej,

— zakres partycypacji firmy w tworzeniu wspolnych proceséw z partnerami
handlowymi.

6

P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa, 2007, s. 101.
7 Na podstawie: ibidem, s. 102.
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Ten rodzaj wspotpracy ukazuje korzysci ptynace z potaczenia réznych pod-
miotdéw za pomoca wspolnych procesow. Przektada sig to na wzrost wydajnosci
wspolnych procesow, a co wazniejsze — wzrost wartosci dodanej dla klienta.

Reengineering w swych zatozeniach jest radykalny i przelomowy, co
powoduje, ze menedzerowie stosunkowo rzadko podejmuja wyzwanie, ktore
wiazatoby si¢ z tak duzym ryzykiem. Niemniej jednak nalezy podkresli¢, ze
koncepcja BPR jest znana od wielu lat. Budzita wiele kontrowersji na temat
samych zatozen, lecz pewne aspekty sa przydatne we wspotczesnym zarza-
dzaniu. Sama idea i empiryczne przyklady wskazuja, ze musza wystgpowaé
bardzo specyficzne warunki i musza by¢ Scisle przestrzegane poszczegdlne
etapy, aby dzigki tej koncepcji przedsigbiorstwo moglo odnie$¢ sukces na
rynku. Takim przetomowym etapem w sposobie zarzadzania i ukierunkowa-
nia na wdrozenie zasad reengineeringu byty lata 2008—2009, kiedy globalny
kryzys uwidocznil stabosci przedsigbiorstw i brak alternatywnych metod
zarzadzania w sytuacji stabszej koniunktury na rynku. Przedsigbiorstwa nie
byty przygotowane na taka ewentualnos¢. To jednak pozwolito skupi¢ sig¢ nad
niekonwencjonalnymi metodami zarzadzania (tak w literaturze zaczgto okreslac
Sciste zatozenia reengineeringu) w taki sposob, aby chwilowa utrata ptynnosci
finansowej lub podobne sytuacje nie stanowily o przetrwaniu przedsigbiorstwa
w wolnorynkowej gospodarce. Czas ten uwypuklit niedoskonalosci zarzadzania
i wymusil wrecz na menedzerach nie tyle umiejgtnos¢ przewidzenia wszyst-
kiego, co si¢ stanie w dalszej lub blizszej przysztosci, ile stworzenie systemu
organizacyjnego, za pomoca ktorego skutecznie bedzie mozna poradzi¢ sobie
z nieprzewidywalnymi wyzwaniami. Istota ciagltego doskonalenia w oparciu
o zatozenia klasycznego reengineeringu tworzy narzedzie, dzigki ktoremu firma
moze zwigkszy¢ swoja wydajnos¢, skrocic czas realizacji. W dazeniu do opty-
malizacji procesow uzasadnione wydaje si¢ zastosowanie koncepcji benchmar-
kingu®, ktory pozwala na okreslenie oczekiwanych rezultatow bez ponoszenia
znacznych naktadow finansowych. Proces ten nie jest latwy, poniewaz ingeruje
bezposrednio w sferg samej konkurencji. O ile posiadamy informacje na temat
lideréw w danej branzy lub podstawowych procesow w porownywanej firmie,
to problemem jest uzyskanie wiedzy, w jakim stopniu dany proces przektada

8 Benchmarking — rozumiany jako poréwnywanie procesow i praktyk stosowanych przez

wlasne przedsigbiorstwo ze stosowanymi w przedsigbiorstwach uwazanych za najlepsze
w analizowanej dziedzinie. Wynik takiej analizy stuzy jako podstawa doskonalenia.
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si¢ na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Czy obecny proces lidera w branzy
jestrzeczywiscie tym najbardziej idealnym, do ktdérego kazde przedsigbiorstwo
powinno si¢ porownywac i odnosi¢? Pytania o dziatania konkurencyjne, dzigki
ktorym dana firma jest liderem na rynku i posiada pozycj¢ konkurencyjna, sa
z reguly $cisle strzezona tajemnica. Generalnie ujmujac, aby przedsigbiorstwo
mogto zidentyfikowac procesy i ustali¢ cele dziatania, musi podja¢ zmudny
proces usprawnien, w ktorym beda wystepowaé btedy. W rezultacie moze
sig¢ okaza¢, ze koszt usprawnienia bedzie nieadekwatny do wynikow. Dlatego
benchmarking wydaje si¢ koncepcja uzasadniona, lecz w pewnych przypadkach
niemozliwa do realizacji. Wszystko wydaje sig uzaleznione od dostgpu do infor-
macji i zakresu uzyskanych danych.

Podsumowanie

Nalezy stwierdzi¢, ze koncepcja BPR jest narzedziem antykryzysowym
warunkujacym (ale nie gwarantujacym) sukces wspotczesnego przedsigbior-
stwa. W czasie od podjecia decyzji o radykalno$ci wprowadzanych zmian
koncepcji BPR do skutecznego wdrozenia warunkujacego sukces przedsig-
biorstwa zachodzi wiele przestanek §wiadczacych o efektywnosci podjetych
dziatan, przektadajacych si¢ na kondycje finansowa firmy. Traktuje sig, ze
oprécz wyboru odpowiedniej koncepcji zarzadzania stanowiacej o sukcesie
firmy w wolnorynkowej gospodarce réwnie wazne jest dostosowanie jej do ko-
niunktury na rynku. Rynek ksztaltuje zachowania konsumentow, co przektada
si¢ posrednio na kierunek rozwoju przedsigbiorstw i rentowno$¢ inwestycji.

CONCEPTION BUSINESS PROCESS REENGINEERING AS THE
DETERMINANT OF THE SUCCESS OF CONTEMPORARY ENTERPRISES

Summary

Conception Business Process Reengineering, in our times is more and more
often applied, mainly in enterprises managed by process, deciding in the process on
getting competitive advantage or competitive position. The process of evolution of
this conception showed benefits and flaws in this method of administration (also in the
public aspect). However it allowed for adapting this conception which in our times is
most often applied in contingencies or the weaker situation on the market.

Translated by Grzegorz Pawlowski



