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Wstep

Wspdlczesne otoczenie organizacji znacznie zmienia optyke zarzadzania.
Szybkie zmiany wynikajace z postepu technicznego oraz zjawisk spotecznych
wymuszajg stale dostosowywanie si¢ organizacji do wymogow rynku. Stad tez
jednym z kluczowych kryteriéw wyboru strategii dzialania jest zdolnos¢ do dy-
namicznego dokonywania zmian oraz ich zakres. Jedng ze strategii spetniajacych
takie warunki jest reengineering, ktérego powstanie i ewolucja gruntownie zmie-
nily postrzeganie organizacji. Wydaje sie, ze systemowe spojrzenie na organizacje
w pelni odpowiada wymaganiom wspodlczesnego zarzadzania, zwlaszcza w aspekcie
rosnacej roli klienta, wzmozonej konkurencji oraz ciaglych i nieprzewidywanych
zmian otoczenia.

1. Proces jako obiekt budowy organizacji

Potrzeba zaspokajania nieograniczonych potrzeb sktania ludzi do dzialania.
Dlatego kwestia optymalnego wykorzystania dostepnego potencjalu (ludzkiego,
finansowego, surowcowego, informacyjnego i in.) zwraca szczegdlng uwage na
nauke o organizacji i zarzgdzaniu. Rozwazania prowadzone na gruncie tej nauki
wskazujg, ze wspolczesne przedsiebiorstwo powinny cechowaé m.in.":

— elastycznos¢ i zdolnos$¢ do zmian - umiejetnos¢ dostosowywania pozio-
mu realizacji przedsiewzie¢ do wymagan rynkowych oraz dokonywania
przeksztalcen strukturalnych umozliwiajacych wykorzystywanie szans
i unikanie zagrozen;

— zorientowanie na nauke, wyrazajace sie m.in. w umiejetnosci identyfiko-
wania i rozwijania zasobow wiedzy organizacji;

— orientacja na klienta - wewnetrznego i zewnetrznego, umozliwiajaca
wdrozenie na grunt organizacji relacji rynkowych, wskazujacych na nowy

' P. Grajewski, Elastycznos¢ i procesowos¢ organizacji, [w:] M. Czerska, A.A. Szpitter (red. nauk.),
Koncepcje zarzgdzania. Podrecznik Akademicki, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 129.
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wymiar efektywno$ci dziatania, zaréwno w skali calej organizacji, jak
i pojedynczego stanowiska pracy.

Konieczne jest wigc tworzenie elastycznych struktur dzialania, zdolnych do
dostosowania si¢ do specyfiki rynku i wyzwan, jakie stawia przed organizacja klient.
Powszechny dostep do informacji oraz rozwdj rynku elektronicznego definiuja nowy
wymiar globalnej konkurencji, niemal w kazdej dziedzinie. Dlatego, na szczegé6lna
uwage zashuguje sugerowane w normach ISO 9000 podejécie procesowe’. Przed-
miotowg analize tego standardu warto rozpocza¢ od identyfikacji definicji procesu,
ktéry wedlug Hammera i Champyego oznacza celowg dziatalnos¢, ukierunkowang
na realizacje zdefiniowanych celéw, poprzez przeksztalcanie wartosci na wejsciu
w produkty i informacje o wyzszej wartoéci’. Podobny sens ma definicja procesu
zaprezentowana w normie ISO 9000, ktora podkresla znaczenie zwigzku przyczy-
nowo-skutkowego tworzgcego w praktyce tanicuch wartosci dodanej*.

OBIEKT BUDOWY MIERZALNY | PODLEGAJACY RELACIA; |
ORGANIZACII J OCENIE CEL J KLIENT-DOSTAWCA J
TWORZENIE WEASCICIEL SEKWENCIA |

WARTOSCI DODANE) gl | ODPOWIEDZIALNOSCE J CZYNNOSC u

Rys. 1. Istota procesu gospodarczego
Zr6dlo: Opracowanie wlasne

Z analizy specyfiki procesu wynika, ze jest to podstawowy obiekt budowy
organizacji, co umozliwia maksymalizacje efektu synergii na poziomie zespotu ro-
boczego. Mozliwos¢ jednoznacznego przypisania odpowiedzialnosci za realizowang
prace w takiej sytuacji nalezy interpretowac jako warunek tworzenia skutecznego
systemu pomiaru i oceny:

— ze strony klienta (wewnetrznego i zewnetrznego), dokonujacego ewaluacji

wynikéw dziatania (produktu),

— ze strony dostawcy (wlasciciela procesu), oceniajgcego standard realizacji

zadan, jako material wejsciowy dla doskonalenia sposobu dzialania.

Mozna zauwazy¢, ze rola i znaczenie danego podmiotu w procesowej struk-
turze dziatania determinowane s3 dostepem do okreslonej klasy zasobéw. Przykta-

> PN-EN ISO 9000:2006, p. 0.2 d).

> G. Bartoszewicz, Projektowanie wdrozenia modutéw logistycznych zintegrowanych systeméw klasy
ERP. Podejscie procesowe, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2007, s. 53.

* PN-EN ISO 9000:2006, p. 3.4.1.
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dowo, wlascicielem procesu w kwestii zarzgdzania bedzie jednostka, posiadajaca
dedykowane uprawnienia do zasobéw niezbednych do realizacji okreslonego
przedsiewzigcia. Zjawisko to jest szczegolnie widoczne w odniesieniu do zasobow
informacyjnych, gdzie wladze i hierarchie mozna ksztaltowa¢ w oparciu o zakres
dostepu do bazy danych organizacji. Warto zauwazy¢, ze takie podejscie skutkuje
jednoczesnym wystepowaniem dwdch struktur organizacji: procesowej (plaskiej)
i hierarchicznej (pionowej).

2. Reengineegingijego ewolucja

Stosowanie miar i ocen ma swoje uzasadnienie w kontekscie decyzji podej-
mowanych na poziomie procesu, stanowiska pracy oraz calej organizacji. Nalezy
jednak pamieta¢, ze skuteczno$¢ podejmowanych dzialan jest determinowana
wieloma czynnikami, a w tym znajomoscig opracowanych koncepcji i metod po-
stepowania. Niezaleznie od polozenia geograficznego, uwarunkowan naturalnych
i kulturowych, czlowiek dazy bowiem do spelnienia swoich potrzeb, postugujac
sie sprawdzonymi wzorcami postepowania.

Tabela 1. Rozwinigcie definicji reengineeringu wg Hammera i Champyego

SLOWO KLUCZOWE CHARAKTERYSTYKA

e zaplanowany i zorganizowany ciag czynnosci, stuzacy realizacji zdefi-
niowanych celéw, poprzez przeksztalcanie stanu wejsciowego w oczeki-
wang warto$¢ na wyjsciu

e holistyczne spojrzenie na sposdb wykorzystania potencjatu organizacji

PROCES

¢ nowe podejscie wymaga nowych regul, standardéw i zalozen
FUNDAMENTALNY |e poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: dlaczego robimy to, co robimy
i dlaczego w taki sposob?

¢ kompleksowa i gruntowna zmiana
RADYKALNY e poszukiwanie zupelnie nowych sposobdéw realizacji pracy
e przeciwienstwo stopniowych, kosmetycznych usprawnien

ZNACZACA . o .
(PRZELOMOWA) ¢ widoczny ilosciowy wzrost kluczowych atrybutéw procesu
POPRAWA e tam, gdzie nie jest oczekiwana, zalecane jest stopniowe doskonalenie

Zré6dto: Opracowanie na podstawie: M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsigbiorstwie,
Wyd. Neumann Management Institue, Warszawa 1996, s. 46-50; K. Zimniewicz, Wspétczesne
koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2009, s. 100-102

W tym kontekscie na szczegolng uwage zastuguje strategia reengineeringu
(BPR - Business Process Reengineering), okreslana w Polsce jako techniczna reorgani-
zacja procesow dzialania. Zalozenia ramowe reengineeringu zostaly przedstawione
w 1993 r. przez M. Hammera i ]. Champy’ego, jako rewolucyjne podejscie zrywajace
z dotychczasowymi paradygmatami. Fundamenty tej koncepcji postrzegane z per-
spektywy czasu mozna sprowadzi¢ do analizy czterech elementéw (tab. 1).
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Reengineering organizacji (tab. 1) oznacza wigc zerwanie z dotychczasowym
stanem rzeczy i gruntowne przemyslenie wszystkiego, co dotychczas uwazano za
niepodwazalne. Efektem takiego dziatania jest jednak znaczgca poprawa osigganych
rezultatéw w stosunkowo krétkim czasie. Proba wykorzystania koncepcji jako
uniwersalnego wzorca, wymaga zidentyfikowania fundamentalnych zasad, ktére
umozliwig dostosowanie jego zalozen do specyfiki danej organizacji. Dlatego cha-
rakteryzujac znaczenie reengineeringu, warto odwola¢ si¢ do innych prekursorow
tego podejscia. Na tej podstawie mozna wyodrebni¢ pewne uniwersalne elementy
koncepcji reengineeringu (rys. 2).

UNIWERSALNE ZASADY

MAWYNIKACH INFORMACYINA
‘celemprocesu jest  -lgczeniestanowisk  rinformacie o procesie  +uklerunkowanie
dostarcrania =~ rwiekszanie powstajy W miejscu proCesy amdan

EMPOWERMENT POMIAR | OCENA

okreslonej wartosci odpowisdzialnosci realizacji = |dantyfikacia obsraru
* proces postriegany pracowrnika « aby byly ubytecne usprawnienia
calodciowo = rmniejsranis sz byt * pblektywimm
nadbudowy gromadzons
administracyjnej i rorpowszechnlans

KONCENTRACIA NA KLIENCIE KONCENTRACJA NA PROCESACH
TECHNOLOGIA

Rys. 2. Zasady reengineeringu
Zré6dto: Opracowanie na podstawie R.L. Manganelli, M.M. Klein, Reengineering — Metoda uspraw-
niania organizacji, PWE, Warszawa 1998; P. Grajewski, Organizacja procesowa. Projektowanie
i konfiguracja, PWE, Warszawa 2007

Jak wida¢ (rys. 2), reengineering wymaga zupelnie nowego spojrzenia na
sposob dzialania organizacji. Niezwykle istotnym obszarem omawianej strategii
jest wykorzystanie umiejetnosci i potencjalu pracownika, ktéry nie moze by¢
traktowany jako uzupelnienie maszyny, bezkrytyczny wykonawca polecen, wyna-
gradzany za 8 godzin niezwykle ci¢zkiej, rzetelnej — nikomu niepotrzebnej pracy.
Co wigcej, pracownik musi stanowic integralne ogniwo tworzenia nowej wartosci
dla klienta, opierajac si¢ na swoich umiejetnosciach, zdolnosciach organizacyjnych
oraz wigzacej si¢ z tym odpowiedzialnosci za realizowane zadania.

Jednym z warunkoéw ksztaltowania nowej pozycji i roli pracownika jest wyko-
rzystanie nowoczesnej technologii, w tym systemow wspomagania decyzji (DSS)
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oraz systemow eksperckich (SE). Mozna wrecz zaryzykowac teze, ze wykorzystanie
technologii informatycznej warunkuje osiggnigcie przelomowej poprawy oraz
osiggniecie przewagi konkurencyjnej w okreslonym obszarze dzialania. Analiza
dostepnych narzedzi informatycznych - jak sie wydaje — potwierdza taki poglad.
W zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstwa, potencjalu finansowego czy kadro-
wego, mozna wskazac¢ wiele narzedzi umozliwiajacych wspomaganie zarzadzania
stosownie do profilu prowadzonej dziatalnosci.

Tabela 2. Przyktady zastosowania technologii teleinformatycznej w organizacji

ZMIANA PARADYGMATU PRZYKLADOWE
TECHNOLOGIA DZIALANIA ZASTOSOWANIE
Informacja o stanach zapaséw,
Interaktywne Mozliwos¢ pozyskiwania strukturze klientéw, przebiegu
bazy informacji w wielu miejscach | zmiennosci procesu, przekrocze-
danych w jednym czasie niu norm. Z drugiej strony zasila-

nie bazy danymi transakcyjnymi
Wsparcie pracy interpersonalnych
zespolow realizacji proceséw,
moduly wspierajace grupowe
podejmowanie decyzji (GDSS),

Systemy Business | Podejmowanie decyzji moze

Intelligence by¢ prostsze przekrojowe analizy i raporty, re-
komendacje i algorytmy ulatwia-
jace podejmowanie decyzji
T . Wykorzystywanie przeno$nych
echnologia

To Ty wybierasz miejsce pracy | komputeréw osobistych na bazie
sieci bezprzewodowej Wi-Fi
Kompleksowa obstuga klienta
poza organizacja, umozliwiajaca
Internet/intranet | Nowy wymiar komunikacji zdalny dostep do bazy danych
oraz bezpieczne korzystanie ze
zgromadzonych zasobow

bezprzewodowa

Zrédto: Opracowanie na podstawie M. Hammer, ]. Champy: Reengineering w przedsigbiorstwie,
Wyd. Neumann Management Institue, Warszawa 1996, s. 105-111; P. Zaskoérski: Strategie informa-
cyjne w zarzgdzaniu organizacjami gospodarczymi, WAT, Warszawa 2005

Zaprezentowane w tabeli 2 narzedzia informatyczne wydaja si¢ nieodzownym
elementem dzialania organizacji XXI wieku. Warto przy tym pamietac, ze wykorzystanie
najbardziej ztozonego narzedzia nie bedzie przynosito zaktadanych celow, jezeli nie
zostanie skoordynowane z przyjeta strategia dzialania. Dlatego wdrazanie wskazanych
narze¢dzi powinno zosta¢ poprzedzone nadaniem organizacji procesowego charakteru
dzialania np. w oparciu o strategie reengineeringu. Z drugiej strony nalezy stwierdzi¢, ze
podstawa sprawnego dzialania organizacji procesowej jest wykorzystanie zintegrowanych
systemow informatycznych zarzadzania opartych na sieci Internet, ktére umozliwiaja
dostep do rozproszonych geograficznie zasobéw w trybie on-line.
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Radykalny wymiar reengineeringu budzi skrajne emocje wsrdd teoretykow
i praktykow organizacji i zarzadzania. Rowniez M. Hammer z czasem przyznal, Ze
jego inzynierskie wyksztalcenie skutkowalo niedocenieniem czynnika ludzkiego.
Bledem w jego mniemaniu bylo réwniez niedostateczne uwypuklanie kluczowe-
go elementu reengineeringu, jakim jest proces. W tym kontekscie mozna mowic
o reengineeringu fagodnym (Business Process Improvement), zachowujacym nie-
mal wszystkie zasady BPR - zastepujgc radykalizm, stopniowym usprawnianiem
procesdw na bazie ewolucji. BPI zaklada analize istniejacych proceséw w aspekcie
stopniowego usuwania dzialan nie przynoszacych wartosci dla klienta.

Tabela 3. BPR i BPI - podobieristwa i roznice

Business Process Reengineering Business Process Improvement

Zakres i tempo zmian

Radykalna zmiana kolejnych obszaréw Ewolucyjny proces doskonalenia proceséw
funkcjonowania organizacji w diugim horyzoncie czasowym

Poziom ryzyka

Wzglednie wysoki Wzglednie niski
Podmioty zaangazowane w realizacj¢ projektu zmian
Zmiana inicjowana i realizowana przez Propozycja usprawnien wychodzaca od
kierownictwo - przy ograniczonym uczest- dowolnego cztonka organizacji - powszechne
nictwie pracownikow zaangazowanie

Kompleksowy program zmian obejmujacy wszystkie procesy

Koncentracja na procesach

Wykorzystanie doswiadczenia ludzi reprezentujacych rézne srodowiska

Wykorzystanie informatycznych narzedzi, map procesow i relacji, a takze programow pilotazowych

Zré6dto: Opracowanie na podstawie P. Grajewski, Organizacja procesowa. Projektowanie i konfigu-
racja, PWE, Warszawa 2007, s. 101

Jak wida¢ (tab. 3) oba podejscia podkreslajg zasadniczg role procesu — jako pod-
stawowego obiektu budowy strategii dziatania w oparciu o narzedzia informatyczne.
Zasadniczym aspektem odrozniajacym oba podejscia jest sposob wprowadzania zmian
przekltadajacy sie na poziom ryzyka oraz stopien partycypacji cztonkéw organizacji.

Innym kierunkiem rozwoju reengineeringu jest poszukiwanie sposobéw
optymalizacji procesow przekraczajacych granice organizacji. Zauwazajac, ze
realizacja zlozonych, czgsto zréznicowanych dziedzinowo proceséw w ramach
jednej organizacji moze okazac si¢ nieskuteczna i nieoplacalna, zwrécono uwage
na konieczno$¢ partycypacji z otoczeniem dla przedstawienia wspdlnej propozyciji
realizacji proceséw’. Tym wiekszg uwage nalezy zwrdci¢ na koncepcje X-eng-

> P. Zaskorski (red. nauk.), Zarzgdzanie organizacjg w warunkach ryzyka utraty informacyjnej cig-
glosci dziatania, WAT, Warszawa 2011, s. 38.
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ineeringu, postrzeganego jako nowa filozofia dziatania, w ramach globalnego
rynku, podkreslajgca znaczenie partycypacji z otoczeniem®. Jak widaé (rys. 3),
X-engineering koncentruje si¢ na trzech aspektach, wymagajacych wyjscia poza
tradycyjne granice wyznaczane murami organizacji. Propozycje dla klientow oraz
zakres partycypacji z innymi organizacjami sa sposobem na zwigkszanie efektyw-
no$ci wynikajacej z powielania tych samych czynnosci, ktére w konsekwencji nie
prowadzg do tworzenia nowej wartosci. Jest to zatem koncepcja wskazujaca na
koniecznos¢ przekonania klientéw, dostawcdw i partnerow do udzialu w reorga-
nizacji procesow, umozliwiajgca integracje potencjatu wskazanych podmiotéw na
bazie sieci nowoczesnej technologii i sieci Internet.

INTERNET/INTRANET
51z

E TERNAL ‘

wt ENGINEERING | MG
sinc sl
s

e
i

E TENDED

s — — —

Rys. 3. Model logiczny koncepcji X-engineeringu
Zrodlo: Opracowanie na podstawie J. Champy, X-engineering przedsigbiorstwa. Przemys] swdj
biznes na nowo w erze cyfrowej, Placet, Warszawa 2003

Mozna powiedzie¢, ze sprawnos¢ i skuteczno$¢ wdrozenia omawianych zasad
na gruncie organizacji s w duzej mierze determinowane skuteczng komunikacja.
Dzisiaj nie trzeba juz nikogo przekonywac, ze informacja stanowi jeden z kluczo-
wych zasobéw organizacji, dlatego integrujac rozproszone lokalnie i globalnie bazy
danych, trzeba wczesniej uporzadkowac dane operacyjne i historyczne w oparciu
o operacje ETL’. Uzyskane w ten spos6b dane mogg zasili¢ hurtownie, ktdra jest
podstawa do analizy wielokryterialnej na bazie systemdéw klasy OLAP. Wykorzysta-

® 1. Durlik, Inzynieria zarzgdzania: strategia i projektowanie systemow produkcyjnych. Cz. I, Placet,
Warszawa 2004, s. 309.

7 ETL - Extraction Transformation Load - operacje jakie powinny zosta¢ wykonane na danych
zrodtowych, aby te mogly zasili¢ hurtownie danych.
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nie tej klasy narzedzi moze by¢ pomocne w odpowiedzi na pytania: ,,Jak powinna
sie zmienia¢ firma?, W czyim interesie?, I z czyja pomocg”®?

Gruntowna reorganizacja funkcjonowania przedsiebiorstwa na bazie
X-engineeringu wskazuje wi¢c na pozytywne aspekty funkcjonowania organizacji
w pewnym $rodowisku (otoczeniu), ktére powinno by¢ traktowane jako miejsce
nie tylko zazartej rywalizacji, ale réwniez wspdtpracy, na zdeklarowanym przez
dane podmioty poziomie partycypacji.

3. Pomiariocena proceséw biznesowych

Odejscie od umownego podzialu zakresu zarzadzania ze wzgledu na obszary
funkcjonalne na rzecz podejscia procesowego wymaga od menedzeréw odpowiedzi
na pytanie: co powinienem wiedzie¢ o realizowanych w organizacji procesach, aby
moéc nimi skutecznie zarzadzac? Istotne wydaje si¢ zatem okreslenie atrybutow,
ktérych pomiar i analiza umozliwi obiektywng ocen¢ jakosci pracy systemu.

Tabela 4. Atrybuty procesu w kontekscie pomiaru i oceny

ATRYBUT PROCESU CHARAKTERYSTYKA

W ujeciu sumarycznym i jednostkowym, zwigzany z realizacja
czynnosci sktadajacych sie na dany proces. W kontekscie zarzadzania

KOSZT . . . oo . L
konieczna jest znajomos¢ nie tylko poziomu, ale réwniez struktury czy
tendencji.

Kategoria warunkujaca zaréwno koszty, jak i jako$¢ procesu. Jako
CZAS zasob o szczegdlnej specyfice i znaczeniu, warunkuje strukture i sposob

REALIZAC]I organizacji przedsiebiorstwa. Wymaga orientacji na wykorzystanie

(dostepnos¢) zasobow oraz realizacje dzialan.

Kategoria warunkowana m.in. funkcjonalnoscig, uzytecznoscia, nieza-
JAKOSC wodnoscig, ryzykiem i efektywnoscig dziatania. Decydujaca o wartosci

dla klienta.
Zdolno$¢ dostosowania sie do istniejacych warunkéw gospodarowania,
ELASTYCZNOSC umozliwiajgca osiaganie stawianych celéw przy zachowaniu zdefinio-
wanych wymagan jako$ciowych.

Czynnik okreslajacy role procesu ze wzgledu na jego udziat w realiza-

ZNACZENIE DLA .. . S . X . . .
cji celéw organizacji. Ich realizacja moze by¢ zatem istotna, pomimo
ORGANIZAC]I . . . .
marginalnej wartosci dla klienta.
Celem procesu jest tworzenie okreslonej warto$ci. Z punktu widzenia
ZNACZENIEDLA |, ¢™P JeSt W O CTeSione) P .
KLIENTA klienta istotne sg jedynie te dzialania, ktérych efektem jest dostarczenie

produktu umozliwiajacego spelnienie jego potrzeb.

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie P. Grajewski, Organizacja procesowa. Projektowanie
i konfiguracja, PWE, Warszawa 2007

8 7. Champy, X-engineering przedsiebiorstwa. Przemysl swéj biznes na nowo w erze cyfrowej, Placet,
Warszawa 2003, s. 40.
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Wskazane w tabeli 4 parametry maja istotne znaczenie w kontekscie okreslania
kluczowych czynnikéw sukcesu oraz sposobu dokonywania pomiaru. Najczgstszym
przedmiotem analizy sg zwlaszcza: czas (terminowo$c¢), rentownos¢, wydajnosé
i jakos¢ procesow.

il = | .
® lucpowwe miany ld ¥ Mlarmy afe iy L TebTall u & hAiEra shul@cinosc

jakosc dostawoow procasu: procesu
sTerminpwosc s efakt brutto # jakodt,
® R RMUTIKE oS TawY s gfekt netio e rming o,
v g lastyernod " rerTosnosd w gfaktywnosd
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rriate rialdw TEWRE AL syrartossdodara

Rys. 4. Obszary pomiaru procesu
Zrédto: Opracowanie na podstawie: G. Eckes, Six Sigma. Jak General Electric i inne przedsigbior-
stwa zamienity procesy w zyski, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2010, s. 109-122

Jak wida¢ (rys. 4), atrybuty sa wykorzystywane do tworzenia miar oceny
procesu w odniesieniu do’:

— elementow wejscia, czyli zasilent procesu w zasoby niezbedne do jego re-

alizacji,

— dzialan zwigzanych z transformacja elementdw wejscia na wyjscie systemu
- a w tym jako$ci, czasu realizacji i kosztow,

— efektow dzialania: okreslajacych skutecznos¢ prowadzonych dziatan w od-
niesieniu do wskaznikow wartosci rynkowej towaru (efektu brutto), zysku/
straty (efektu netto), rentownosci (tzw. efektywnos$ci wewnetrznej procesu)
oraz skutkow oddzialywania efektow procesu w przysztosci (efektywnosci
zewnetrznej).

Osobng kwestig wydaje si¢ problem skutecznosci pomiaru, na co zwracaja
uwage M. Harry i R. Schroeder, opisujac zjawisko tzw. ,ukrytych fabryk”. Jednym
z elementow wyjscia systemu sg braki. Zjawisko powstawania ukrytych fabryk
zwigzane jest z nakladami, ktére przeznaczane sg na naprawe popelnionych btedow,
a ktdre nie znajduja odzwierciedlenia w ewidencji finansowej przedsigbiorstwa oraz
w powszechnie stosowanych miarach wydajnosci. Dlatego ww. autorzy proponuja
wykorzystanie'":

— wskaznika wydajnosci przejsciowej — okreslajacego prawdopodobien-

stwo wykonania na danym etapie produktu zgodnie ze standardami dla

° E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzgdzanie procesami w przedsiebiorstwie. Identyfikowanie, pomiar,
usprawnianie, Wyd. Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 98.

!9 M. Harry, R. Schroeder, SIX SIGMA. Wykorzystanie programu jakosci do poprawy wynikéw finan-
sowych, Wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 84-95.
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cech krytycznych dla jakosci (prawdopodobienstwo, ze na danym etapie
dzialania nie pojawi si¢ zadna z potencjalnych wad),

— znormalizowanego wskaznika wydajno$ci - jako przecietnego poziomu
wydajnosci przejsciowej na dowolnym etapie realizacji procesu,

— wskaznika wydajnosci mierzonej w toku - informujgcego o prawdopo-
dobienstwie wytworzenia produktu pozbawionego wad (prawidtowego
wykonania wszystkich elementéw na kazdym etapie realizacji).

Niezaleznie od badanego obszaru, mierniki powinny mie¢ charakter ilo-
$ciowy, wartosciowy lub jakosciowy. O ile miary iloSciowe i wartosciowe fatwo
zapisac i pordwnag, o tyle przy ustalaniu miar jakosciowych warto postugiwac si¢
np. skalg Likerta'', ktéra umozliwia konwersje miar jakosciowych na liczbowe oraz
eliminacj¢ skrajnych wynikow.

Pomiar proceséw umozliwia ich wartosciowanie. W zaleznosci od liczby
charakterystyk poddanych badaniu, mozna méwic o analizie jedno- lub wielokryte-
rialnej. Jedng z najczesciej wykorzystywanych metod analizy jednokryterialnej jest
diagram Pareto-Lorenza. Umozliwia on przyporzadkowanie elementéw przedmiotu
badania do 3 kategorii (rys. 5).

godares i)

Hanga procesu

wwedlug kryterlem

wartoicl dodanc]

1 C11 13 13 34 1% 1517 1815

Rys. 5. Ewaluacja proceséw z wykorzystaniem diagramu Pareto-Lorenza
Zré6dto: Opracowanie na podstawie: J. Luczak, A. Matuszak-Flejszman, Metody i techniki zarzgdza-
nia jakoscig. Kompendium wiedzy, Wyd. Quality Progress, Poznan 2007, s. 301-304

Jak widac (rys. 5), wykorzystanie diagramu Pareto-Lorenza umozliwia przypo-
rzgdkowanie procesow do wskazanych powyzej stref, np. ze wzgledu na kryterium
tworzenia warto$ci dodanej. Innym wymiernym poziomem odniesienia moze by¢
wskaznik efektywno$ci, umozliwiajacy podzial procesow ze wzgledu na wkiad

"' G. Eckes, Six Sigma. Jak General Electric i inne przedsiebiorstwa zamienily procesy w zyski, Wyd.
MT Biznes, Warszawa 2010, s. 54.
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danego dziatania w efektywnos$¢ catkowitg przedsiebiorstwa. Analiza wartosci
umozliwia wiec uproszczenie, specjalizacje i standaryzacje¢ realizowanych proceséw,
co jest podstawg do ich podziatu na '*:

e procesy podstawowe — tworzace nowa warto$¢, umozliwiajace realizacje

celéw przedsiebiorstwa — klient jest sktonny za nie zaplaci¢

e procesy pomocnicze — nie tworzg wartosci dla klienta zewngtrznego, jednak

sg podstawg sprawnej realizacji proceséw podstawowych. Mozna do nich
zaliczy¢ m.in. zarzadzanie zasobami ludzkimi, obsluge informatyczng,
logistyke czy B+R.

Z analizy literatury przedmiotu wynika, ze kwestia zaprojektowania systemu
pomiaru proces6w stanowi jeden z podstawowych elementéw implementacji
strategii reengineeringu na grunt organizacji. Zakres zmian, bedacy istotg same;j
koncepcji, wymaga zaangazowania znaczgcych zasobdw. Dlatego problem ewaluacji
procesdw biznesowych w kontek$cie fundamentalnych przeksztalcert ma zasadnicze
znaczenie. Tutaj na szczegdlng uwage zastuguje model Rapid Re, zaproponowany
przez Manganelliego i Kleina skiadajacy si¢ z pieciu etapow (rys. 6).

= cele i ralolenia * [Mhapd Procesas * OCEfE s implementacia
* sikoberda * DO ' Cele = wrryllkacia
= plan * waartosciowanio ' integracja * korypowanis

_ .. . | | g zwin | , -
= f W —

* potrraby
» potencia
* nanzedzia

= fexbwndy
= uswiadamianice
RPN = defegowanie

Rys. 6. Model wdrazania reengineeringu
Zrédto: Opracowanie na podstawie R.L. Manganelli, M.M. Klein, Reengineering - Metoda uspraw-
niania organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 77-288

Kazdy z etapow (rys. 6) sklada sie ze szczegdtowo scharakteryzowanych zadan
(w sumie 54), ktérych realizacja wymaga wykorzystania okreslonych metod i tech-
nik". Zadania zwigzane z tworzeniem systemu pomiaréw wymagaja wczesniejszego
poznania struktury procesow, tworzacych logiczng sie¢ relacji: klient — dostawca.
Jak widac (rys. 6), zalozenia dotyczace pomiaru proceséw sg nastepnie implemen-
towane w postaci projektu technicznego (narzedzia, standardy, procedury, systemy

"2 1. Durlik, Reengineering i technologia informatyczna w restrukturyzacji proceséw gospodarczych,
Wyd. Naukowo-Techniczne, Warszawa 2002, s. 62.

1 Zob. R.L. Manganelli, M.M. Klein, Reengineering — Metoda usprawniania organizacji, PWE, War-
szawa 1998, s. 55-67.
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kontroli) oraz spotecznego — ktérych celem jest zapewnienie odpowiednich $rod-
koéw (ludzkich i rzeczowych).

CZYNNIKI
SUKCESU
MIERNIKOW
PROCESOW
Jedpnstkl Czqstut.hwus: Technologia
miary pomiaru
r -
3 . Podmiot
SpLson . Zrodioi typ e
Marmy rozpowszechniania dokonujacy
;) danych ;
wynikow J| pomiaru

Rys. 7. Projektowanie systemu pomiaréw proceséw w organizacji
Zré6dto: Opracowanie na podstawie E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzgdzanie procesami w przedsie-
biorstwie. Identyfikowanie, pomiar, usprawnianie, Wyd. Wolters Kluwer, Warszawa 2010

Projektowanie sytemu pomiaru (rys. 7) wymaga okreslenia obiektow, czyli
procesow, wraz ze wskazaniem kluczowych czynnikéw sukcesu, w ramach ktorych
wyodrebniane sg mierniki. Przykladowo dla atrybutu terminowos¢ miernikiem
bedzie czas realizacji zamo6wienia/obstugi klienta, a dla atrybutu jako$¢: liczba
zwrotow i reklamacji. Jak wida¢ (rys. 7), definiowanie miar proceséw wymaga
uwzglednienia wielu parametréw oraz odwotania si¢ do danych historycznych,
w celu okreslenia wartosci docelowych (norm) dla badanego miernika. Co warte
podkreslenia, dokonywanie pomiaréw powinno by¢ procesem zaplanowanym
i kompleksowym. Wskazanie na takie cechy, jak czgstotliwos¢, doktadnosé¢ czy
obiektywnos¢, kieruje uwage na automatyzacje pomiaru, a przez to na systemy
informatyczne. Warto bowiem pamieta¢, zZe otrzymane w ten sposdb dane sg
przedmiotem analizy i oceny oraz stanowig warto$¢ wejsciowg dla procesow
podejmowania decyzji.

Jednym z determinantéw sukcesu wspoéiczesnych organizacji jest trafnos¢
podejmowanych decyzji. Aby byly racjonalne, musza by¢ poparte rzetelng i aktualng
informacja, stad warto zwrdci¢ szczegdlng uwage na procesy monitorowania oraz
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sprawozdawczosci. Konieczno$¢ dokonywania pomiardw, akcentowana w ramach
reengineeringu, warunkuje mozliwo$¢ osiggania znaczacej poprawy we wspotcze-
snych uwarunkowaniach biznesowych.

Podsumowanie

Podejscie procesowe do zarzadzania organizacja wydaje si¢ skuteczng odpo-
wiedzig na wyzwania, jakie stojg przed wspotczesnymi menedzerami. Stwierdzenie
jednego z prekursoréw reengineeringu M. Hammera, Ze ,,w biznesie dwudziestego
pierwszego wieku nie jest ciezko jak zwykle - jest o wiele ciezej”'* w pelni uzasadnia
proby poszukiwania skutecznej strategii zarzadzania na miare czaséw, w jakich
przyszto nam zarzadzac.

Z analizy reengineeringu na tle strategii zaktadajacych stopniowe doskona-
lenie procesdw biznesowych wynika, ze znaczgce zmiany i sukcesy, w krotkim
czasie mozliwe s3 do osiaggniecia jedynie w wyniku diametralnej zmiany sposobu
myslenia i zrewidowania wyznawanych paradygmatéw. Jak zauwazono, dzialanie
takie ma pewne niedostatki (np. wigksze ryzyko), jednak bez watpienia BPR nale-
zy uznac jako jeden z kierunkow dostosowywania organizacji do wspdtczesnych
realiéw rynkowych.

Niezaleznie od zakresu ewolucji i kierunkdw rozwoju wspdlczesnego reengine-
eringu, kluczowym obszarem tej koncepcji jest proces, ktory wymaga odpowiedniego
opisu, a takze systematycznego pomiaru, oceny i ewaluacji ze wzgledu na kryteria
ilociowe, warto$ciowe i jakosciowe'”. W tym kontekscie czynnikiem umozliwia-
jacym sprawne zarzgdzanie wydaja si¢ technologie informatyczne, a zwlaszcza
systemy analityczno-decyzyjne i eksperckie, umozliwiajace przeprowadzenie
wielokryterialnej analizy problemu w oparciu o dane operacyjne i historyczne.
Zarzadzanie wymaga wiec poszukiwania nowych mozliwosci wykorzystania na-
rzedzi informatycznych, umozliwiajgcych kreowanie nowej wartosci w obszarach
niedostrzegalnych dla innych.

ENTERPRISE PROCESSES EVALUATION IN TERMS OF REENGINE-
ERING STRATEGY

Summary: In this paper it is trying to analyze Reengineering as a strategy that allows transformation
into a system based on processes. While indicating to the need of measuring the processes effects it is
shows serious problems with assessment and evaluation as a basis to their simplification and standar-
disation. Furthermore, the article presents the evolution of Reengineering towards the X-engineering
which enables the integration between organization and its environment potential based on integrated
management information systems and the Internet.

Keywords: process, Reengineering, evaluation.

* M. Hammer, Sztuka konkurowania w gospodarce XXI wieku, Helion, Gliwice 2006, s. 328.
' P. Zaskérski, Asymetria informacyjna w zarzgdzaniu procesami, WAT, Warszawa 2012.
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