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Koncepcje: reengineering i benchmarking
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Reinzynieria (reengineering) wediug M. Hammera to , radykalne projektowanie
od nowa proceséw gospodarczych (ang. Business Processes) w celu przetomowe] poprawy”
[Hammer, 1999, s. 10]. Bardziej ztozona definicja okresla reinzynieri¢ jako metode
szybkiego i radykalnego przeprojektowania strategicznych, dodajgcych wartosé z punktu
widzenia klienta, procesow oraz powigzanych z nimi systemow, procedur, a takze struktury
organizacyjnej, w celu optymalizacji toku pracy i produktywnosci organizacji” [Manga-
nelli, Klein, 1998, s. 26-27].

. Reinzynieria jest sposobem spojrzenia na organizacje w sposéb horyzontalny (orien-
tacja na procesy realizowane w organizacji), a nie wertykalny (orientacja nastawiona
na strukture funkcjonalng), jak to czyniono dotychczas w my$l zasady: organizacja jest
na tyle efektywna, na ile efektywne sq jej procesy. W odroznieniu od dotychczasowych
metod poprawy dziatania organizacji reinzynieria podchodzi do problemu w sposob kom-
pleksowy — usprawnienia czesciowe, ktore majq si¢ przyczynic do rozwiqzania problemu,
sq czgsto tak samo niebezpieczne dla organizacyi, jak brak dziatan w ogéle” [Rummler,
Brache, 2000, s. 26].

Istota reengineeringu jest wige szybkie i radykalne przeprojektowanie strate-
gicznych proceséw, dodajacych wartosé z punktu widzenia klienta. Oczywidcie
wraz z przeprojektowaniem procesow nalezy przeprojektowac m.in.: procedury
i strukture organizacyjna.

W celu pelniejszego zrozumienia istoty reinzynierii warto przytoczy¢ kilka
definicji procesu biznesowego.

T. Davenport stwierdza, Ze , proces jest po prostu ustrukturyzowanyny, zmierzonym
ciqgiem czynnosci, zaprojektowanym w celu wyprodukowania sprecyzowanego wyniku
dla konkretnego klienta lub rynku” [Davenport, 1993, s. 5].
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1. Durlik proces rozumie , jako uporzqdkowany i potaczony zbiér dziatan wytworczych
lub ustugowych, wykonywanych w okreslonym czasie, przynoszgcych w efekcie korzysci
Klientowi zewnetrznemu lub wewngtrznemu” [Durlik., 1998, s. 36].

M. Hammer, J. Champy definiuja proces jako ,,zbidr czynnosci wymagajacy na wej-
éciu wktadu i dajgcy na wyjéciu rezultat, majacy pewnq wartosc dla klienta” [Hammer,
Champy, 1996, s. 49].

R. Manganelli, M. Klein uwazaja e proces jest ,ciggiem powigzanych ze sobq
dziatan, ktore doprowadzaja do przeksztatcenia wszelkich naktadéw w produkt procesu”
[Manganelli, Klein, 1998, s. 27].

Warto zwrécié¢ uwage, iz definicje te klada nacisk na wynik procesu, ktory
powinien mie¢ wartos¢ dla klienta. Efektem niektorych procesow jest produkt lub
ustuga oferowana na rynku zewngtrznemu klientowi — s to procesy podstawowe.
Produkty innych procesow s3 czgsto niewidoczne dla zewngtrznych klientow, ale
zwykle maja duzy wptyw na efektywnosc zarzadzania organizacja — 54 to procesy
wspierajace. Inna typologie procesow przedstawia rysunek 13.1.
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Zrodlo: Grajewski, 2007, s. 68. I
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Powyzsza typologia wskazuje na koniecznos¢ identyfikacji i zarzadzania przede
" wszystkim takimi procesami jak: rozwoj produktu, realizacja zaméwien. 53 one
kluczowe dla biezacego i przysziego funkcjonowania firmy. Do grupy procesow
z pogranicza kluczowych i glownych zalicza sig procesy: produkcji i zaopatrzenia
oraz planowania urzadzen jako ,pochodne” procesu realizacji zamowien.

Cele wytyczone dla reengineeringu mozna podzieli¢ na dwie grupy. Po pierw-
sze cele dotyczace samego procesu, podlegajacego reengineeringowi: radykalna
zmiana procesu, eliminacja zbednych czynnosci oraz maksymalizacja wartosci
dodanej. Po drugie cele dotyczace efektow, jakie usprawnione procesy powinny
wywrzeé na dziatalnos¢ przedsigbiorstwa. Do najwazniejszych zaliczy¢ mozna:
wazrost efektywnosci organizacii,
wzrost konkurencyjnosci,
poprawa obstugi klienta,
wzrost jakosci.

Podobnie jak w innych metodach powodzenie (korzysci) przeprowadzonej
zmiany mozna okresli¢ na podstawie zmian wartosci wyspecyfikowanych miar,
ktére odpowiadaja postawionym celom zmiany. Miarami powodzenia reengi-
neeringu bedzie wiec poprawa co najmniej jednego z nastepujacych atrybutow
reorganizowanych procesow:

s kosztéw procesu; obejmuja wszystkie koszty zwigzane z wykonywaniem
danej wiazki czynnosci (operacji) skladajacej si¢ na konkretny proces,

= jakosci wyniku (wyjscia) procesu; to syntetyczna lub czastkowa ocena prze-
biegu procesu w poréwnaniu do standardow technicznych lub ocena dokonana
przez odbiorcow lub klientow,

» szybkosci wykonania procesu; to sredni czas wykonywania danego pro-
cesu sktadajacego sie¢ ze wszystkich operacji, np. niektore banki zaakceptuja lub
odrzucaja wniosek kredytowy klienta w ciagu 2 godzin, inne w ciagu 2 dni,
a jeszcze inne w ciagu miesiaca,

» satysfakcji klienta procesu.

Ostatecznie miarg powodzenia reengineeringu bedzie ogdlna kondycja przed-
siebiorstwa poddanego tak radykalnej kuracji”. Do oceny zmiany kondycji
przedsigbiorstwa moga by¢ wykorzystane wskazniki rynkowe (np. udzial w rynku,
dynamika sprzedazy) lub tez finansowe (np. rentowno$¢ sprzedazy). ., Z wigkszosci
przyczyn, dla ktorych przedsigbiorstwa sektora prywatnego angazujg sig w inicjatywy
innowacji procesow, prawie wszystkie dajg si¢ przelozyé na potrzebg poprawienia sytuacji
finansowej. Redukcja kosztow procesu przektada si¢ na powyzszy cel w sposob bezposredni.
Zaklada sie, ze inne cele innowaci, takie jak redukcja czasu czy poprawa jakosci i serwisu
przekladajq sie na wigkszq sprzedaz lub mnicj kosztowng produkeje” [Davenport, 1993, s. 6].

Na koniec warto przytoczyé R.L. Manganelliego i M.M. Kleina, ktorzy stwier-
dzaja: ,Chociaz celem reengineeringu danego procesu moze by¢ np. redukcja kosztow,
to i tak celem ostatecznym, stojacym ponad wszystkimi celami, jest poprawa jakosci
obstugi klienta” [Manganelli, Klein, 1998, s. 120]. Poprawa jakosci obstugi klienta
przyczynia sig do jego wigkszej lojalnosci, wigkszych jednorazowych zakupow,
wigkszej czestotliwosci zakupow, co z kolei redukuje koszty innych procesow,
niekoniecznie poddanych reengineeringowi, np. procesow marketingowych.
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BPR (Business Process Reengineering) jest mozliwy dzigki zespotowi czynnikow,
powodujacych w organizacji gotowos¢ do zmiany i mozliwosc jej przeprowadzenia.
Wedtug T. Davenporta te czynniki to [Davenport, 1993, s. 54]:
technologia informacyjna,
procesowe postrzeganie organizaciji,
czynniki organizacyjne,
czynnik ludzki.

Technologia informacyjna, a dokladnie jej innowacyjne zastosowanie, Umoz-
liwia prowadzenie spraw przedsigbiorstwa w sposab, jaki kiedys byt niemozliwy
ze wzgledu na ograniczenia w ilosci, jakosci oraz czasie dostepu do informacji.

Oczywisty wydaje si¢ fakt, ze umiejetnosé procesowego postrzegania organizacji
jest krytyczna dla powodzenia projektu BPR. Podejscie procesowe jest integralna
czeécia filozofii BPR i jego niezastosowanie musi prowadzi¢ do porazki reengi-
neeringu. T. Davenport czynniki umozliwiajace BPR podzielil na dwie grupy:

1) strukture,

2) kulturg organizacji.

Czynnikiem, zwigzanym ze stru kturg przedsigbiorstwa, umozliwiajacym
i utatwiajacym podjecie reengineeringu, jest praca grupowa. Prowadzenie pracy
w grupach, powolanych w celu rozwiazania konkretnego problemu, jest wstepem
do powotania zespolow, obstugujacych poszczegdlne procesy.

Czynniki, dotyczace kultury organizaciji, to miedzy innymi delegacja upraw-
nien i orientacja na klienta. Przedsigbiorstwo, w ktérym zgodnie z nowoczesny@i
paradygmatami zarzadzania wystepuje delegacja uprawnien i odpowiedzialnosci
w d6t struktury, dysponuje zasobami pracownikow przygotowanych do podejmo-
wania samodzielnych decyzji. Wsrod takich pracownikow opor wobec zmian i legk
przed odpowiedzialnoscia bedzie zdecydowanie mniejszy niz w organizacjach,
w ktorych pracownicy sa tylko slepymi wykonawcami polecert narzucanych im
przez wy#sze kierownictwo, Orientacja na klienta jest jednym z gtownych zatozen
BPR® i jej wystepowanie w organizacji przed podijeciem reengineeringu zmniejszy
zakres prac, zwiazanych ze szkoleniem pracownikéw. Przedsigbiorstwo, w ktorym
orientacja na klienta nie wystepuje w trakcie reengineeringu, bedzie si¢ musiato
..przem.'lentowaff'” co wymaga zmian w mysleniu i nastawieniu pracownikow.
Czynnfk ludzki jest trudny do oddzielenia od czynnikow kulturowych, gdyz
_lo ludzie tworza kulture organizacji. Zarzadzanie zasobami ludzkimi, rozumiane
]a!m strategia zatrudniania, szkolenia, wynagradzania i promowania pracowni-
kow, moze z_nac_znie przyczyni¢ si¢ do ulatwienia procesu zmian, zwiazanych
z reengineeringiem, pod warunkiem, ze strategia ta promuje odpowiednie za-
chowania i postawy.

Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi, promujaca zachowania ulatwiajace
BPR, powinna mie¢ nastgpujace cechy:

» intensywne szkolenia poszerzajace zakres umiejetnosci pracownika,

s réznorodnosé zadan przydzielanych pracownikom,

2 Do reengineeringu wybiera si¢ z reguty procesy, przynoszace najwigksza wartosc dodang dla
Klienta. Pojecie klienta procesu jest jednym z centralnych pojec BPR.



