Tomasz Szetynski

Reengineering oznacza (wg Micha-
el’a Hammer’a) przemyslenie od podstaw
i radykalne przeprojektowanie proceséw
zwiazanych z dziatalno$cig gospodarcza,
w celu osiggniecia zdecydowanego po-
lepszenia biezacych i zasadniczych miar
wydajnosci, takich jak: koszty, jakosc,
szybkos¢ dziatania i poziom obstugi
klientow.

Jednym stowem, reengineering to skon-
centrowanie sie na procesach. Jednak co
kryje sie za tym pojeciem? Proces definiu-
je sie jako ciagle i regularne dziatanie
ludzkie lub przebieg nastepujacych po
sobie dziatan podejmowanych w okre$lo-
ny sposéb i prowadzgcych do osiggniecia
pewnego rezultatu. Ujmujac krétko, pro-
ces obejmuje pewien nakfad pracy i srod-
kow oraz wynik dziatania i stanowi serie
nastepujacych po sobie etapdw, w czasie
ktorych owe nakfady przeksztalcane sg
w okreslony wynik.

Z fatwoscig mozna zilustrowac to przy-
ktadem realizacji zaméwienia. Jest to pro-
ces produkujacy warto$¢ w formie towaru
dostarczanego klientowi. Obejmuje on du-
73 liczbe zadan, jak otrzymanie zamoéwie-
nia od klienta, wprowadzenie do systemu,
sprawdzenie kredytu przyznanego kliento-
wi, harmonogram produkgji, rozmieszcze-
nie zapasow, wybor metody wysytki, do-
bor i opakowanie towaru, zatadunek i wy-
sylka. Zadne z tych elementarnych zadan
nie tworzy wartosci dla klienta. Zadania te
nie moga zosta¢ wykonane w dowolnej
kolejnosci, gdyz nie mozna wysta¢ towaru,
zanim nie zostanie wytworzony, itp. Tylko
po zsumowaniu pojedynczych czynnosci
pracy powstanie jej wartosc.

Problemy wspotczesnie dziatajgcych or-
ganizacji w gtéwnym stopniu sg zwigzane
z procesami. Dostawa towaru dla klienta
moze si¢ opo6zni¢ nie tylko z powodu
zbyt powolnego wykonywania zadan. Za-
sadniczym powodem jest jednak to, iz
niektérzy pracownicy wykonuja zadania,
ktore nie sa potrzebne do osiggniecia da-
nego rezultatu. Ludzie nie rozumieja po-
lecen przetozonych oraz zle interpretuja

informacje od przetozonych. Pracownicy
s3 nieelastyczni, poniewaz nie rozumiejg
wagi pojedynczych zadan skladajacych
sie na koncowy rezultat.

Dokfadne poznanie tego problemu zaje-
fo menedzerom bardzo duzo czasu. Cho-
ciaz procesy mialy zawsze ogromne zna-
czenie dla biznesu, wiekszo$¢ zarzadzaja-
cych nie byla nawet §wiadoma ich istnie-
nia. Organizacje dokonywaly zmian, lecz
nigdy nie pomyslaly o sposobie ulepszania
proceséw. Ich struktury organizacyjne
oparte byly nie na procesach, lecz na zada-
niach. Podstawowym czynnikiem buduja-
cym organizacje byla grupa ludzi, z kto-
rych kazdy wykonywat pojedyncze zada-
nie. Zadania mierzono i ulepszano, wyko-
nujacych je ludzi szkolono i doskonalono
ich umiejetnosci. A procesy nadal bylty po-
mijane i powoli wymykaty sie spod kontro-
li. Korporacje amerykanskie powoli, acz-
kolwiek niechetnie zaczely przyswaja¢ no-
we metody dokonywania zmian, ktore
skupialy sie na procesach. Wyeliminowano
zbedne kroki, inne tgczono lub ponownie
porzadkowano, informacje udostepniano
wszystkim wykonawcom zadan w proce-
sie. W wyniku tych dziatan uzyskano zde-
cydowang poprawe w szybkosci, dokiad-
nosci, elastycznosci, jakosci oraz kosztach
prowadzenia dziatalnosci. I pomysle¢, ze
wszystko to uzyskano dzieki powaznemu
potraktowaniu procesow.

Stosowanie zorientowanych na proces
programoéw naprawczych przedsiebiorstw
byto kluczowym czynnikiem w odzyskiwa-
niu konkurencyjnosci oraz w radykalnym
ozywieniu gospodarki amerykanskiej w la-
tach 90. Tradycyjne struktury organizacyj-
ne zbudowane sg wokét systemu funkgji
i hierarchii. Z czasem staly sie one archa-
izmami, gdyz spowalnialy i utrudnialy re-
akgje na wyzwania dzisiejszej konkurengji.
Techniczna reorganizacja proceséw dziafa-
nia stanowi wyzwanie wobec wielu zato-
zen, na ktorych opierajg sie organizacje.
Dla os6b kierujacych organizacjami zagad-
nienie proceséw stalo sie nadzwyczaj
istotnym problemem.

Dzieki wykorzystaniu mozliwosci, jakie
oferuje reengineering, mozna uzyskac
stopniowy wzrost i poprawe efektywno-
Sci dziatania, zdobywajac w ten sposéb
nowy atut przewagi konkurencyjnej na
rynku. Warto dodag, iz reengineering mo-
ze by¢ stosowany zaréwno w zakresie
jednego procesu, jak i caloksztaltu dzia-
tan organizagji.

Jakich zatem przeszkéd moga spodzie-
wac sie zarzadzajacy w przypadku podje-
cia decyzji o przeprowadzeniu reengine-
ering’u?

Podejscie zastosowane
przez DRG!

Reengineering w rozumieniu DRG nie
jest jednym projektem, lecz serig projek-
téw, programoéw pilotazowych, rozwig-
zan prototypowych i kolejno przeprowa-
dzanych testéow. Koncowy sukces opiera
sie na zalozeniu, ze popelniajgc bledy,
szybko uczymy sie eliminujac nietrafne
rozwigzania.

Pierwszg gtowng inicjatywg DRG
w przeprowadzaniu reengineering’u byla
idea audytu kulturowego. Kultura pracy
ma ogromny wplyw na percepcje jed-
nostki i organizacji, a takze na zespot za-
chowan i wydajnosci pracy. Opor kulturo-
wy stanowil powazne wyzwanie w powo-
dzeniu programu reengineering’u. Pomi-
mo réznych pogladéw jednostki na zaist-
nialy problem, nalezy wyodrebni¢ pewne
zasadnicze warto$ci, poglady i zalozenia,
wspdlne dla catej organizacji. Idea audy-
tu kulturowego okazala sie kluczowym
czynnikiem w ksztaltowaniu obrazu or-
ganizacji oraz integracji srodowiska pra-
cy. Kolejnym krokiem byto stworzenie
nowego modelu biznesu, ktéry opisywat,
w jaki sposéb DRG traktowato klientow —
podejscie do klienta z perspektywy
sprzedazy i serwisu. Ten nowy model
sktadat sie z dwoch zespolow: zajmuja-
cego sie klientem oraz zajmujacego sie
rynkiem.

1 DRG (Direct Response Group) — Korporacja Kapitalowa, ktora byta jednym z prekursoréw dokonywania zmian w organizacji poprzez reorganizacje proce-
sow — reengineering. W terminologii mianem DRG okresla sie podejscie do reengineering’u zapoczatkowane wiasnie przez te korporacje.
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Grupa zajmujgca sie klientami dostar-
czala informacji o nowych wymaganiach
klienta oraz zwracafa szczegdlng uwage
na spelnienie szczegélnych wymagan in-
dywidualnego klienta. Jej zadaniem byto
réwniez stworzenie mozliwosci dostar-
czania personalizowanych ustug i sprze-
dazy dla konkretnego klienta. Zadaniem
drugiego zespotu bylo rozpoznanie rynku
i tym samym wspomozenie zespotu
pierwszego w dotarciu do klientéw zain-
teresowanych produktem. Myslg prze-
wodnig tworcoéw tych zespotéw bylo na-
wigzanie  dynamicznej  wspotpracy
w przyszlosci, dzieki ktéorym fatwiejsze
mialo by¢ zdobycie i utrzymanie klienta.
Trzecim krokiem byto wprowadzenie tych
zmian do systemu i procesow, ktore mia-
ly by¢ solidng podstawa prowadzenia
dziatalnosci.

Reengineering niesie ze soba wiele wy-
rzeczen i niepewnosci. Wiele firm prébe
jego wprowadzenia podejmuje kilkakrot-
nie. Dlatego niezwykle wazng rzecza jest,
by kierownictwo wiedziato o istniejacych
zagrozeniach i przeszkodach, na jakie
moze napotka¢ w trakcie realizacji pro-
gramu reorganizagcji. Oto gléwne z nich:
* Oddzielenie reengineering’'u od gtow-
nych celéw organizagji. Znane sa przy-
padki, ze firmy podejmuja wysilek reor-
ganizacji procesow dzialania bez od-
niesienia do wtasnych zadan i celéw
strategicznych. Inicjatywa niewlasciwie
ukierunkowana nie wnosi nic do reali-
zacji programu, dlatego koncowy rezul-
tat moze nie by¢ zgodny z wczesniej-
szymi zalozeniami.

Lekcewazenie poznania catosci proce-
su. Reengineering wymaga wielu
zmian, czesto bardzo daleko idgcych.
Jesli poswieci sie zbyt wiele czasu pro-
jektowaniu procesow, zaniedbujgc przy
tym inne aspekty zagadnienia, to reali-
zacja calego programu zmian moze nie
powiesc sie.

Zbyt szybka decyzja o podjeciu zmian.
Organizacje musza by¢ w pelni gotowe
na wdrozenie nowych rozwigzan. Jed-
nak decyzja ta musi zosta¢ podjeta
w odpowiednim momencie, by¢ popar-
ta glebokg analiza sytuacji i zosta¢ pod-
jeta przez osobe, ktéra potrafi stwo-
rzy¢ wizje tej organizacji w przysztosci.
Nieodpowiedni wybér dziatu technicz-
nego. Chociaz technologia informacyj-
na ma ogromne znaczenie w dziatalno-
Sci przedsiebiorstw, tj. sukcesy reorga-

2 Tl — Technika Informacyjna

nizacyjne osiggaja programy wdrozone
pod okiem calej organizagji, a nie tylko
jej dziatu technicznego. Specjalisci od-
powiedzialni za przebieg procesu zbyt
czesto swoje wysitki koncentruja tylko
na systemach komputerowych.
Rezygnacja z programu pilotujacego.
Zwykle przyczyna rezygnacji z takiego
programu sg czas i koszty. Nalezy jed-
nak dodag¢, iz rezygnacja z takiego pro-
gramu moze by¢ przyczyng ponownych
dziatan projektowych, a wéwczas po-
niesione ponownie koszty sa o wiele
wieksze niz koszty programu pilotazo-
wego.

Ograniczenie sie do wykorzystania pa-
kietow komputerowych. Inicjatywy,
majace na celu poprawe funkcjonowa-
nia firmy, czesto konczg sie fiaskiem ze
wzgledu na zbytnig koncentracje roz-
wigzan technicznych, kosztem zaanga-
zowania dodatkowej liczby pracowni-
kow i ich wtasciwego ukierunkowania
na proces.

Kierownictwo zamierzajace wprowa-
dzi¢ pewne rozwigzania pod parasolem
reengineering’u powinno zwrocic¢ szcze-
g6Ilng uwage na to, iz technika ta ma je-
den cel, kierunek i — co najwazniejsze -
jedno wymaganie. Organizacje, by wy-
trzymac¢ ogromny napor konkurencji, nie
mogg sobie pozwoli¢ na bierng postawe
wobec zmian. Jedynym sposobem prze-
trwania jest polityka nieustannej popra-
wy efektywnos$ci, wydajnosci i zdolnosci
przystosowywania do zmieniajgcych sie
warunkéw. Nie nalezy jednak dazy¢ do
wprowadzania tych zmian ze wzgledu na
chwilowg mode, czy duzg popularnos¢
tej techniki.

Reengineering, jak wiadomo, koncen-
truje sie na procesach, dzieki ktérym or-
ganizacja moze funkcjonowac prawidio-
wo i ciggle sie rozwijaé. Jednak wprowa-
dzajac pewne rozwigzania pod parasolem
reenineering'u kierownictwo firmy po-
winno zwroéci¢ szczegdlng uwage na to, iz
technika ta uwzglednia jeszcze 2 bardzo
wazne czynniki: ludzi i technike informa-
cyjna. Obrana przez kierownictwo strate-
gia dzialania okresla kierunek, w jakim
podazg firma. Strategia ta okresla dokfad-
nie, co i jak zrobi¢, a operacje zapewnia-
ja realizacje ww. hasel. Bez tych elemen-
tow dazenie do utrzymania przewagi
konkurencyjnej nie przyniesie spodzie-
wanych rezultatow.

Zaangazowanie kadry zarzadzajacej
obejmuje wiele zagadnien, z ktérych
szczeg6lng uwage nalezy zwrocic¢ na wiare
w koncowy sukces oraz czas realizacji pro-
gramu i wlasciwe dzialanie. Jesli kierow-
nictwo firmy nie jest przekonane do wcze-
$niej obranych rozwigzan, to trudno tego
wymagac od podwladnych. Na program re-
alizacji dziafania powinno sie przeznaczy¢
odpowiednio duzo czasu, aby przebieg je-
go realizacji nie zostat zakt6cony w istotny
sposob, co mogloby wplyngé negatywnie
na rezultaty koncowe.

Rola TI2 w prowadzeniu
reengineering'u

Informacja zawsze odgrywala znaczaca
role w rozwoju przedsiebiorstw, mimo ze
nie zawsze byla i nadal nie jest odpo-
wiednio ceniona przez kierownictwo. Or-
ganizacje produkuja ogromne ilosci da-
nych, ale czesto nie potrafig wtasciwie ich
wykorzystywa¢ do prowadzenia dziatal-
nosci.

Opracowujgc projekt dziatania
z uwzglednieniem ludzi, ktorzy bedg pra-
cowac i kontrolowac ich przebieg, nalezy
okresli¢ wstepne zalozenia dotyczgce wy-
magan w zakresie informagji i ich dostep-
nosci. Informacje nalezy traktowac do-
ktadnie tak samo, jak surowce w fabryce.
Informacja podlega przeksztalcaniu,
przekazowi i magazynowaniu, a jej prze-
plyw i wykorzystanie muszg by¢ monito-
rowane i kontrolowane, aby w ten sposéb
mozna bylo uzyskac¢ nowe informagje.

Zebranie informacji uwzgledniajgcych
potrzeby klienta oznaczac¢ bedzie, iz pra-
cownicy biura bedg musieli przekaza¢ od-
powiednie dane o klientach innym pra-
cownikom firmy. Nastepuje zatem prze-
plyw danych o charakterze informacyjnym
pomiedzy centrum informacyjnym biura
obstugi klienta a innymi pracownikami.
Wazne jest, by oprocz informacji ,opera-
cyjnych” zwraca¢ szczeg6lng uwage na in-
formacje o charakterze ,zarzadzajacym”.
Moga by¢ one wykorzystywane przy zbie-
raniu i analizie danych o klientach, zapew-
niajac lepsza obstuge w przysziosci. Takie
informacje stwarzaja firmie dodatkowe
mozliwosci realizacji swojego potencjatu.
Wiedza o tym, kiedy klient zakupit towar
i kiedy mozna spodziewac sie ponownego
zakupu moze istotnie wplyna¢ na utrzy-
manie takiego klienta.
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Posiadanie waznych informacji gwaran-
tuje prawidiowe funkcjonowanie proce-
sow. Organizacje muszg mie¢ $wiado-
mos¢, czemu stuzg informacje oraz to, ze
nie powinno sie nimi zajmowac tylko dla-
tego, ze ma sie do nich dostep lub, ze za-
wsze je przetwarzano. Zar6wno sama in-
formacja, jak i jej zastosowanie, musza
podlegac wiasciwemu zarzadzaniu i kon-
troli, aby unikng¢ niepotrzebnych strat
i skoncentrowa¢ sie na dziataniu tam,
gdzie tego wymaga sytuacja. Po zaprojek-
towaniu procesu i rozwazeniu wstepnych
zagadnien nalezy dokona¢ analizy wyma-
gan w zakresie informagji. Jakie informa-
cje beda nam potrzebne? Kto i gdzie be-
dzie ich potrzebowal? Ile informacji po-
trzeba i do ilu mamy dostep? Nalezy row-
niez rozwazy¢ potrzeby technologiczne,
stworzy¢ liste tych potrzeb i wymagan
w zakresie informagcji, aby mie¢ ogdlny
obraz sytuagji.

Postep w technologii informacyjnej
oznacza, ze informacje moga by¢ zbiera-
ne, analizowane, rozpowszechniane
i uaktualniane w bardzo szybkim tem-
pie.Musimy mie¢ $wiadomos¢, iz do kon-
kretnego zadania istnieje odpowiedni po-
ziom technologiczny, okreslajgcy w jaki
sposob mozna osiggnac¢ zakltadany wynik
mierzony takimi wyznacznikami, jak:
efektywnos¢, wydajnos$¢ i stopien przy-
stosowania. Nalezy sie spodziewal, ze
wraz z wykorzystaniem nowoczesnych
rozwigzan komputerowych i technologii
przekazu informagji, skutecznos$¢ dziatan
rynkowych zwiekszy sie znacznie. Klienci
nie beda musieli czyni¢ duzych wysitkéw,
aby poréwnac ceny produktéow oferowa-
nych przez réznych dostawcow. Funkcje
te z powodzeniem przejmuje rynek elek-
troniczny, ktéry w tatwy i stosunkowo
niedrogi spos6b zajmuje sie zbieraniem
informagji i ich udostepnianiem.

Wiele firm, wprowadzajgc systemy
plynnosci pracy, uzyskuje tatwiejszg kon-
trole przeptywu informacji i dokumen-
tow pomiedzy pracownikami. Wykorzy-
stujac te systemy, daza do optymalizacji
dziatah procesu poddanego technicznej
reorganizacji.

Technologia stanowi mocny filar, na
ktorym opiera sie reengineering. Podob-
nie jak procesy i ludzie, reengineering od-
rywa istotna role w osiagnieciu sukcesu.
Warto doda¢, ze sukces ten mozliwy jest
wowczas, gdy wszystkie te elementy zo-
stang ze sobg odpowiednio powigzane,
tworzgc funkcjonalng strategie dzialania
firmy. Zadanie to nie jest tatwe, gdyz roz-
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woj technologiczny odbywa sie dyna-
micznie, umozliwiajac wprowadzanie no-
wych sposobdéw pracy i zycia w znacznie
szybszym tempie. Konsekwencja szyb-
kich zmian w TI jest to, ze firmy ktére po-
zostang w tyle moga niechybnie ponies¢
kleske na rynku. Umiejetnos¢ postugiwa-
nia sie technologig jest tym, co kwalifiku-
je firmy do zdobywania przewagi konku-
rencyjnej na rynku. Bez tej zdolnosci zad-
na organizacja nie ma najmniejszych
szans na zwyciestwo.

Wprowadzajac reengineering potrzeb-
ne sa:
* Zaangazowanie kierownictwa firmy. Od-
grywa ono zasadnicza role w przepro-
wadzaniu radykalnej zmiany. Samo za-
angazowanie zalezy przede wszystkim
od zakresu programu i jego skali. Jesli
program ten ma obja¢ znaczna czes¢
przedsiebiorstwa, wszystkie szczeble
zarzadzania muszg wykazac aktywnos$¢
mierzong w konkretnych dziataniach.
Wsparcie udzielone przez kierownic-
two najwyzszego szczebla i zaangazo-
wania w program muszg by¢ kontynu-
owane przez caly czas trwania progra-
mu.
Informowanie. Pracownicy muszg rozu-
mie¢ potrzebe usprawniania dzialan,
wizje przysziosci firmy i role, jaka oni
sami maja do odegrania w procesie
zmian.
Odpowiednie traktowanie ludzi. Kierow-
nictwo organizacji musi traktowac swo-
ich pracownikéw z odpowiednim sza-
cunkiem. Dobre maniery i wzajemna
zyczliwos¢ powinny towarzyszy¢ lu-
dziom w codziennej pracy.
Odpowiedni dobor wspdtpracownikow —
taki, by ludzie majgc Swiadomos¢ swo-
ich stabych stron mogli poszerzac swo-
je kwalifikacje i umiejetnos$ci dzieki
wzajemnemu uzupelnianiu sie.
* Jasno wytyczona potrzeba reorganizacji.
Wymagania rynku, popyt, wydajnos$¢
i inne czynniki ekonomiczne powinny
by¢ dobrze przeanalizowane w celu
uzyskania odpowiedzi na pytanie: jaki
zakres proceséw musi by¢ objety pro-
gramem reengineering’u?
Jasno wytyczony cel reorganizacji. Istotg
reengineering’u jest osiagniecie rady-
kalnej poprawy dziatania. Istotnym
aspektem w zrozumieniu procesow, za-
rzadzania zmiang i poprawa wynikow
muszg by¢ jasno wytyczone cele i me-
tody mierzenia wydajnosci. Nalezy tak-
ze okresli¢ skale i zakres programu re-
organizacji oraz podporzadkowac im

oczekiwane rezultaty w oparciu o po-

tencjal zawarty w proponowanych

zmianach.
 Zrozumienie kontekstu procesu poddanego
reorganizacji. Cele i metody dziatania
muszg odpowiada¢ uwarunkowaniom,
w jakich dana firma funkcjonuje.
Podejmowanie szybkich, ale rozwaznych
decyzji. Jest oczywiste, ze nic tak nie
pomnaza sukceséw, jak kolejne sukce-
sy. Wczesne i widoczne osiagniecia po-
moga przezwyciezy¢ opor i stworzyc
pozytywne znaczenie, rozbudzajac
w pracownikach poczucie wiary we
wlasne mozliwosci.
Procesy majq stuzyc potrzebom rynku. Nie-
zwykle istotna rzecza jest, by procesy
oraz potrzeby rynku dopasowaly sie do
siebie. Jesli na rynku wymagana jest du-
za liczba produktéw o niskiej cenie
i terminowych dostawach, to proces
musi zagwarantowac, ze warunki te zo-
stana spelnione.
* Zaangazowanie klientow w proces reorga-
nizagji dziatania. Klienci mogg wnies¢
wiele ciekawych przemyslen i zapropo-
nowac konkretne rozwigzania. Takie
podejscie stuzy réwniez nawigzywaniu
blizszych kontaktéw z klientami, co
pozytywnie wplywa na wielko$¢ sprze-
dazy.
Przeznaczenie odpowiednich srodkow na
realizacje programu reorganizacji — tj.
pefnoetatowych, najbardziej doswiad-
czonych oraz utalentowanych pracow-
nikow.
Wykorzystanie Tl do projektowania no-
wych procesow. Projektowanie nowego
procesu musi obja¢ rowniez zagadnie-
nia techniki, dlatego firmy powinny re-
gularnie analizowac sposoby wykorzy-
stania nowych i tych juz funkcjonuja-
cych rozwigzan technologicznych.
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