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Zarzqdzanie jakosciq i reengineering
jako sposoby doskonalenia przedsigbiorstwa

Quality Management and Reengineering as means of mastering an enterprise

Rosnace zréznicowanie wymagan rynku, skracanie cyklu zycia wyrobow,
coraz silniejsza presja konkurencji wymuszaja inne spojrzenie na proces
zarzadzania przedsigbiorstwem, ktore funkcjonuje w warunkach zmiennosci
otoczenia. W zarzadzaniu przedsiebiorstwem punkt ci¢zkosci zaczyna przesu-
wac si¢ ze sfery produkcyjnej na przedprodukcyjng, wobec powyzszego pelne
uzasadnienie znajduja systemy zapewnienia jakosci, ktore oparte sa na zapobie-
ganiu wadliwosci, a nie usuwaniu ich konsekwencji. Rosnie takze rola kosztow
prewencji, ktorych udzial w strukturze kosztow winien wykazywac zdecydowane
tendencje do wzrostu. W sposdb znaczacy zwigksza si¢ ranga zarzadzania
procesami w przedsigbiorstwie, coraz wigksza uwagg przywiazuje si¢ do
wdrazania zasad filozofii kompleksowego zarzadzania, a takze reengineeringu.

W gospodarce rynkowej wystepuje charakterystyczna triada strategiczna
obejmujaca wspolistnienie i wzajemne oddzialywanie na siebie przedsigbiorstw,
klientow i konkurentéw. Przedsiebiorstwa musza dokonywaé gruntownej
zmiany zasad funkcjonowania oraz sposobow zachowania si¢ wobec zmiennego
otoczenia. Musza podejmowac radykalne dzialania, ktore przywroca im rowno-
wage z otoczeniem, stworzg szans¢ rozwoju, oznacza to, ze musza poddac si¢
restrukturyzacji, ktéra obejmuje znaczace zmiany w zakresie dzialania, struk-
turze kapitalowej lub organizacji wewnetrznej firmy. Restrukturyzacja to
zmiana obejmujaca strukture zarzadzania, struktur¢ kapitalowa i aktywa firmy.
Ma ona na celu zapewnienie trwania na rynku i zagwarantowanie warunkow
rozwoju organizacji. Restrukturyzacja przedsigbiorstwa to wieloaspektowe
dostosowanie si¢ do zmieniajgcych si¢ warunkow funkcjonowania oraz poprawa
konkurencyjnosci, dokonane dla pelniejszej realizacji jego celow. Jednym ze
sposobow, ktore zweryfikowane zostaly w praktyce jako szansa na sukces
rynkowy w warunkach nasilajacej si¢ konkurencji jest strategia projakosciowa
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firmy przejawiajaca si¢ w systemach jakosci, TQM oraz reengineeringu (BPR
— Business Proces Reenginnering), bgdacym sposobem na gruntowna zmiane
procesow w firmie.

Przetrwanie i rozwo6j przedsi¢biorstwa w przysztosci zdeterminowane beda
takze przez nastepujace czynniki:!

— konkurencja miedzynarodowa,

—~ nowe technologie,
ciagly wzrost jakosci,
— motywacja pracownikow,
zarzadzanie zroznicowanymi grupami ludzi,
etyka post¢powania.

PRZESLANKI ZACHOWAN PRZEDSIEBIORSTWA W ZMIENNYM OTOCZENIU

Przedsigbiorstwo funkcjonujace w warunkach czgstych zmian musi posiadac
nastgpujace umiejgtnosci:

— ciaglego uczenia sie,

— zarzadzania informacja,

— przewidywania zmian w otoczeniu w dlugiej perspektywie,

— efektywnego zarzadzania zmianami organizacyjnymi.

W takich warunkach, by odnosi¢ sukcesy nie wystarcza przewaga konkuren-
cyjna taka jak niski koszt, czy wysoka jakosSC, coraz czgsciej wazniejszy staje si¢
czynnik czasu i elastycznos¢. Zatem umiejetnosC uczenia si¢ i obserwacji
otoczenia staje si¢ kluczowym czynnikiem sukcesu, a ksztaltowanie trwalej
umiejetnosci adaptacji to wlasnie zarzadzanie zmianami.

Przedsigbiorstwa funkcjonujag w warunkach zmian, zmiana stata si¢ norma.
Trzeba si¢ zmieniac, obserwowac zmiany, akceptowac je, zeby trwac i odnosi¢
sukcesy na konkurencyjnym rynku.

Poszukiwanie metod i narzedzi, ktore zagwarantowalyby firmie trwanie na
rynku wynika z postgpujacego procesu zmian, koszty zaniechania zmian sa
bardzo wysokie, zatem konieczne jest wdrazanie procesow, ktore umozliwia
przyblizenie przedsigbiorstwa do klienta i zacieSnienie z nim bliskiego kontaktu.
Koncentracja przedsi¢biorstwa na spelnianiu zmiennych oczekiwan klienta
oznacza ukierunkowanie dzialan na jakosé.?

Zrozumienie istoty i potrzeby zmian pozostaje w Scistym zwiazku ze
zmieniajacym si¢ otoczeniem firmy. Przedsi¢gbiorstwa coraz czgsciej beda
musialy radzi¢ sobie z szybkim tem pem pojawiania si¢ i rozwoju nowych zjawisk,

1 D. L. Bottore, How can improve business success?, Quality Progress, 1997, nr 2, s. 57-60.

2 E. Skrzypek, Uwarunkowania zarzqdzania procesami w przedsighiorstwie, ,,Problemy Jakosci”
1997, nr 9. s. 11-19.
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co H. I. Ansoff okreslit jako zaskoczenie strategiczne, ktore wiaze si¢ ze
zjawiskiem turbulencji (zmiennosci, wirowania) otoczenia przedsi¢biorstwa,
ktore nie ulatwia prowadzenia dzialalnosci.

Przedsigbiorstwo winno stwarza¢ mozliwosci do podejmowania nowych
wyzwan i wprowadzania zmian, ktore sa konsekwencja przeobrazen przejawia-
jacych si¢ w obszarze polityki, problemow spolecznych, ekologii a takze
pozostajacych w zwiazku z globalizacja rynkéw. Podatnos¢ na zmiany jest cecha
przedsigbiorstwa o wysokiej wewngtrznej kulturze.

Nalezy uswiadomi¢ sobie, ze proces zmian nie ma punktu docelowego, jest
jednoczesnie fundamentem dla rozwoju firmy, dlatego tez konieczna jest
psychologiczna gotowos¢ do ciaglej ewolucji.® Zmiana stanowi szans¢ na to, by
przedsigbiorstwo stalo si¢ organizacja samouczaca sig.

Niezmiernie waznym warunkiem trwalo$ci procesu zmian jest zrozumienie
zasad funkcjonowania zespotow ludzkich i jednostek oraz umiejetnos¢ mobilizo-
wania ich energii.

Waznym warunkiem sukcesu firmy jest u§wiadomiona, wyksztalcona i umo-
tywowana zaloga. T. Kotarbinski w Traktacie o dobrej robocie stwierdzil:
,,»Chodzi o to, by czlowiek robil chetnie to, co robi¢ musi, by tego co robi¢ musi
nie robit dlatego, ze musi, by w robieniu tego co musi znalazt upodobanie i dzigki
temu prace swa usprawnil wielokrotnie okazujac hojnos¢ w oddaniu sie jej”.

Podstawowymi czynnikami stymulujacymi do zmian sa szkolenie i edukacja,
jest to najlepszy spos6b uwrazliwienia pracownikOw na zmiany. Szkolenie to
pouczanie o tym, jak wykonywac zadania a takze wskazanie, w jaki sposdb
radzi¢ sobie z okreslona sytuacja, to narzedzie stuzace podwyzszaniu fachowosci.
Natomiast edukacja to ksztaltowanie i podnoszenie umiej¢tnosci zrozumienia
i wniknigcia w samo sedno dzialania i uczenie dlaczego nalezy wykonywac
okreslone czynnosci. By proces zmian powiddt si¢, niezbedny jest entuzjazm,
podatno$¢ na zmiany i gotowos$¢ do zmian.*

Niezmiernie waznym problemem w zmiennym otoczeniu firm jest koniecz-
nos¢ przechodzenia od zarzadzania funkcjami do zarzadzania procesami, ktore
zyskuja sobie coraz wigksza popularnosc ze wzgledu na swoja skutecznosé.’

Proces przygotowania i przeprowadzania zmian obejmuje nastepujace ele-
menty:©®

3 L. Clarke, Zarzqdzanie zmiang, Goebethner i spotka, Warszawa 1997, s. 9.

4 E. Skrzypek, Szkolenia w TQM jako narzedzie ksztaltowania $wiadomosci projakosciowej.
Materialy V Konferencji Naukowej nt. ,, TQM. Elementy i ich integracja”, Boszkowo 1998, s.
225-239.

S E. Skrzypek, Zarzqdzanie procesami w strategii projako$ciowej nowoczesnego przedsigbiorstwa.
Malerialy Konferencyjne: 11l konferencja naukowo-techniczna JAWE'97: [ Jako§¢ wyrobow
elektrotechnicznych i elektronicznych™, Politechnika Lubelska, Zakopane 7-10 V 1997, s. 7-25.

¢ B. Grouard, F. Merton, Kierowanie zmianami w przedsigbiorstwie. Jak osiqgnqé sukces, Poltext,
Warszawa 1997, s. 8-9.
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— okreslenie wizji zmian,

— pobudzanie do zmian,

— przyspieszanie procesu zmian,

— pilotowanie zmian,

— realizowanie zmian,

— ksztaltowanie wspoluczestnictwa w procesie zmian,

— kierowanie aspektami emocjonalnymi zmian,

— kierowanie zmianami w podziale i sposobach sprawowania wladzy,
— ksztaltowanie nowych kompetencji i postaw pracownikow,

—~ intensywne komunikowanie sie¢.

KOMPLEKSOWE ZARZADZANIE JAKOSCIA JAKO NARZEDZIE DOSKONALENIA
I RESTRUKTURYZACH FIRMY

Jest to problem, ktory stal si¢ celem strategicznym przedsiebiorstw. Strategia
projakoSciowa wymaga nadania jej cech bezwzglednej koniecznosci w realizowa-
nych celach gospodarczych. Podjecie zarzadzania przez jakos$¢ to szansa
uzyskania wysokiej efektywnosci gospodarowania.

P. Crosby stwierdza, ze: ,JJako$C nie tylko nic nie kosztuje, ale jest tez
najuczciwsza maszynka do pomnazania zyskow. Kazdy grosz zaoszczgdzony
dzieki dobremu wykonywaniu czynnosci staje si¢ polgroszowka w wartosci
wyrobu finalnego. W czasach, gdy nikt nie wie, co stanie si¢ z nasza firma
nastgpnego dnia, nie istnieje zbyt wiele metod prowadzacych do poprawy
rentownosci. Jesli wigc skoncentrujemy si¢ na procesie zapewnienia jakosci,
najprawdopodobniej zwigkszy to nasze zyski o kwot¢ osylujaca wokot 5-10%
obrotu. To ogromnie duza suma — uzyskana bez specjalnych nakladow™.?

W warunkach zmiennosci otoczenia i konkurencyjnego rynku przedsigbiorst-
wa poszukujg sposobdéw zagwarantowania trwalej pozycji na nim, bo jak
stwierdzil P. Drucker, ,,Nigdzie nie jest powiedziane, ze firma ma by¢ przez wieki
w biznesie”. Zweryfikowanym w praktyce sposobem, ktory to umozliwia jest
zarzadzanie jakoscia i przez jakosc. E. Deming wrgcz powiedzial, ze w przyszio-
$ci beda funkcjonowa¢ dwa rodzaje firm, te ktore wdrozyty zasady TQM (Total
Quality Management) i te, ktére wypadly z biznesu. W Polsce systemy
zapewnienia jakosci wdrozylo i certyfikowalo ponad 500 przedsigbiorstw, na
swiecie ponad 170 tysigcy w prawie stu krajach.

Waznym narz¢dziem TQM sa systemy zapewnienia jakosci budowane na
bazie norm ISO 9000, systemy te stanowia znaczaca szans¢ na sukces rynkowy

7P. Crosby, Quality Is Free: the Art of Making Quality Certain, Mc Graw-Hill, New York 1979,
s. 1.
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przedsigbiorstwa.® Coraz wigcej przedsigbiorstw widzi potrzebe zaprojektowa-
nia, opracowania 1 wdrozenia systemu jakosci, odnosi si¢ to do przedsi¢biorstw
produkcyjnych, ale takze ustugowych. Przedsigbiorstwa te dostrzegaja coraz
czgsciej pilna potrzebge prowadzenia rachunku i analizy kosztéw jakosci
w odniesieniu do procesow podstawowych i pomocniczych.

Ponadto stwierdzi¢ nalezy potrzebe opracowania w nowoczesnych firmach
zintegrowanych systemoOw zarzadzania, ktore uwzglednilyby zarzadzanie jakos-
cia, TQM, zarzadzanie bezpieczenstwem, ochrong srodowiska.

TQM to waziny sposob zarzadzania w warunkach konkurencji, charak-
teryzuje si¢ on podejSciem systemowym, zorientowanym na cele strategiczne,
zdolno$cia do systematycznej poprawy, aktywnym dzialaniem wszystkich
pracownikéw i zaangazowaniem kierownictwa. Celem TQM jest spelnienie
oczekiwan klientow w drodze dokonania oceny i usprawniania wszystkich
istotnych procesOw wewnatrz i na zewnatrz przedsiebiorstwa.

Kompleksowe zarzadzanie jakoscia to skoordynowane dzialanie, dynamicz-
ny proces doskonalenia, ktéry ma na celu nastawienie firmy na spetnienie
oczekiwan odbiorcOw. Zawiera ono strategi¢ majaca na celu polepszenie
konkurencyjnosci firmy. TQM to strategia, ktéra winna doprowadzi¢ do
osiagnigcia sukcesu, ktory moze by¢ zrealizowany wowczas, gdy cel jest jasno
okreslony, wytyczona strategia oraz okreslone kryteria pomiaru uzyskanych
efektow. Podjecie zarzadzania przez jakos¢ (TQM) wraz z systemem sterowania
jakoscia integruje caly system organizacyjny przedsiebiorstwa wokét uzyskania
optymalnego poziomu jakosci. Sterowanie jakoscia winno uwzglednia¢ fakt, ze
jak0&¢ to systemowy proces, ktory dotyczy calej dziatalnosci i jest podstawowym
fundamentem wydajnosci ekonomicznej. Jako$¢ musi by¢ egzekwowana w ca-
lym obszarze dzialalnoSci przedsigbiorstwa. Niezb¢dna jest ponadto $wiado-
mos§¢, ze poprawe jakosci mozna uzyskaé wowczas, gdy powszechna i odczuwal-
na bedzie potrzeba zarzadzania przez jakos$¢é. Moina z cala odpowiedzialnoscig
stwierdzié, Zze proces ten trwa w polskich przedsigbiorstwach, o czym $wiadczy
ciagle rosnaca liczba przedsigbiorstw ubiegajacych si¢ o Polska Nagrode Jakosci,
oparta na zasadach filozofii TQM.

TQM coraz czgsciej postrzegane jest jako podsystem globalnego zarzadzania,
co ma ogromne znaczenie w warunkach nasilajacej si¢ konkurencji. P. Drucker,
uznany ekspert zarzadzania podkresla duze znaczenie TQM w rozwoju sys-
temow organizacji w skali globalnej. Podobnego zdania jest E. Deming, ktory
stwierdzil, Ze ,,do konca wieku dotrwaja tylko te firmy, ktére daza do jakoscli,
produktywnosci 1 sprawnej obstugi odbiorcy”.

Struktura TQM koncentruje si¢ woko6t takich hasel jak zrozumienie,
zaangazowanie, organizacja, koszty jakosci, system zapewnienia jakosci, plano-

8 E. Skrzypek, Zarzqdzanie jakosciq jako narzedzie doskonalenia organizacji. Zeszyty Naukowe
WSFiB: Finanse-Bankowo$¢-Ubezpieczenia, Radom, 1998, nr 2, s. 217-223.
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wanie, projektowanie jakosci, zdolnosci, sterowanie, praca zespolowa, szkole-
nie, wdrazanie.®

TQM opiera si¢ na trzech filarach:

— udokumentowany system zarzadzania jakoscia,

— wsparcie metodyczne i narzgdziowe w doskonaleniu jakosci,

— zespolowy wysilek na rzecz polepszenia jakosci.

Kompleksowe zarzadzanie jakoscia zmienia tradycyjny styl zarzadzania
przedsi¢cbiorstwem, za klientow uznaje klientow wewngtrznych i zewnetrznych.
Fundamentalnym zalozeniem TQM jest ciagle doskonalenie procesu, TQM jest
mocno osadzone w zmiennym otoczeniu organizacji, w koncepcji komplek-
sowego zarzadzania jakoS$cia przywiazuje si¢ znaczna wage do analiz statystycz-
nych parametréw jakosciowych proceséw i wyrobdéw. Jest to zdaniem J. S.
Oaklanda system zarzadzania poprawiajacy efektywnos¢, elastyczno$é i kon-
kurencyjno$¢ organizacii jako calosci.

TQM to nowa filozofia dzialan umozliwiajgca nadazanie za kierunkiem
wytyczanym przez dynamicznie rozwijajace si¢ przedsigbiorstwa na calym
$wiecie, wymaga ona orientacji na klienta, koszty, kreatywno$¢, komunikacije
i kulture, stuzy wzrostowi produktywnosci.!® TQM bywa utozsamiane z dlugo-
okresowym inwestowaniem w ludzi. W warunkach nasilajacej si¢ walki kon-
kurencyjnej zrozumienie istoty zarzadzania przez jakoS¢, jej rozwijanie i wdraza-
nie to wazna przestanka sukcesu rynkowego.

Doskonalenie istniejacych proceséw w strukturze celow przedsigbiorstwa
pelni wazna rolg, jest ono realizowane poprzez koncentracje na kliencie,
doskonalenie procesow i calkowite zaangazowanie wszystkich pracownikow
w realizacje zadan.

Procesy, zasoby ludzkie, system zapewnienia jakosci oraz strategia jakosci
zorientowana na klienta stanowia zasadnicze obszary strategiczne TQM.
Kompleksowe zarzadzanie jakoscia obejmuje nastgpujace elementy: strategicz-
ne, marketingowe, technologiczne, ekonomiczne, organizacyjne, spoleczne,
systemowe.

Procesy mozna traktowac jako sposoby wdrazania i optymalizacji TQM,
stanowia one sposoby zarzadzania a takze narzgdzia oceny i identyfikacji oraz
przystosowania w celu zapewnienia cigglosci procesu TQM. Przedsigbiorstwa
kierujace si¢ w swej dzialalnosci zasadami filozofii TQM maja szans¢ na wzrost
ekonomicznej efektywnosci realizowanych procesow.!?

9 E. Skrzypek, TQM a change for a market success of a enterprise. A modern Company against
a back, 24-26 1II 1997, Berlin, s. 41-55.

10 E. Skrzypek, Jakosé i produktywnosé jako narzedzia restrukturyzacji przedsigbiorstwa.
Materialy konferencji naukowej Restrukturyzacja w procesie przekszialcen i rozwoju przedsig-
biorstw. AE Krakow 1996, s. 349-357.

11 E, Skrzypek, Quality system as a tool of TQM. Quality for European Integration. Proceedings
of the 5th International Commodity Science Conference Poznan, Poland, Sept. 19-21 1996, Poznan
s. 78-82.
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Zmiany w dotychczasowym stylu zarzadzania organizacja, wzbogacenie go
o TQM wymusza konieczno$¢ wprowadzenia zmian w wielu obszarach funkc-
jonowania przedsigbiorstwa.!?

TQM wedlug wybitnego znawcy problematyki kompleksowego zarzadzania
jakoscia to filozofia pracy oparta na czterech absolutach:!3

— jako$¢ to osiaganie zgodnosci z okreSlonymi wymaganiami,

— system jakosci ukierunkowany jest na zapobieganie wadliwosci,

— praca wykonywana jest bez wad,

— pomiar poziomu jakosci zwiazany jest z analiza kosztow.

TQM stanowi zbior zasad filozofii, majacych na celu poszukiwanie i wyko-
rzystywanie coraz bardziej skutecznych narzedzi doskonalenia organizacji.l*
Filozofia TQM odnosi si¢ do szukania doskonalosci wyrobow, pracy, techno-
logii, procesow produkcyjnych, marketingowych, informacyjno-decyzyjnych.
Jest to wszechstronne dzialanie zmierzajace do zapewnienia jakosci na kazdym
etapie realizacji wyrobu od badan potrzeb klientow poprzez projektowanie,
produkcje, dystrybucje, sprzedaz i bezpieczna dla srodowiska likwidacje od-
padow. Koncepcja ta umozliwia ciagla poprawe wynikoéw przedsiebiorstwa,
efektywne wykorzystanie zasobow, zaangazowanie wszystkich pracownikoéw
w proces ksztattowania jakosci i doskonalenia firmy.

Przedsiebiorstwa, ktore wdrazaja zasady filozofii TQM:

* posiadaja jasno okre§lona wizj¢ tego, co jest wazne, odpowiednie i moty-
wujace konsumenta,

* skupiaja uwage na nadrzednych korzysciach konsumenta, tj. na poziomie
jakosci, poziomie obstugi klienta, kosztach, terminowosci dostaw, a nie tylko na
cenach,

* szukaja sposobow dotarcia do klienta poprzez innowacje, problematyke
jakosci traktuja w sposob dtugofalowy,

* maja Swiadomos$¢ koniecznos$ci zdecydowanego zaangazowania si¢ kiero-
wnictwa w ksztaltowanie kompleksowo rozumianej jakosci,

* cechuje je umiejetnosC szybkiej reakcji na potrzeby klienta, dzialania
konkurencji oraz zmiany w otoczeniu,

* bardzo czesto buduja system monitorowania proceséw, ktore w nich
zachodza. Problemy, przed ktorymi stoja przedsigbiorstwa wynikaja ze struk-
tury procesow. Proces za$ stanowi zbior dzialan, ktore kreuja warto§¢ w oczach
klienta. Dlugoterminowy sukces firmy nie jest dzielem produktow, ale procesow
prowadzacych do ich wytwarzania.

12 E. Skrzypek, Quality Cost as an instrument of verifying the effectiveness of Quality System. 6th
International Conference 8-10 IV 1997, Ostrava, Czech Republic, s. 65-73.

13 P. B. Crosby, Quality Withought Tears, Mc-Graw Hill, 1995, s. 59-86.

14 M. Imai, Kaizen. The Key to Japan's Competitive Success. Random House Business Division,
New York, 1986, s. 3.
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Efekty ekonomiczne, organizacyjne i techniczne uzyskane w wyniku wdroze-
nia zasad filozofii TQM przesadzily o tym, ze uznaje si¢ ja za skuteczny kierunek
w walce konkurencyjnej o zdobycie zaufania lojalnego klienta, jest ona waznym
narz¢dziem restrukturyzacji firmy, stanowiacym szans¢ na wzrost jej konkuren-
cyjnosci na coraz bardziej wymagajacym rynku.

REENGINEERING JAKO NARZEDZIE PRZEBUDOWY
1 DOSKONALENIA PRZEDSIEBIORSTWA

Pojecie Business Proces Reengineering zostato uzyte po raz pierwszy w 1990
roku w pracach Davenporta i Shorta.!S> Koncepcjc BPR rozwingli Hammer
i Champy w pracy opublikowanej w 1993 roku.! Ponadto w literaturze
przedmiotu nalezaloby wskazaé takze na prace D. Carra,!” D. Morrisa,!®
M. Orama,'® Z. Martyniaka.2°

Wedlug M .Hammera i }. Champy’ego reengineering to fundamentalne
przemys$lenie od nowa i radykalne przeprojektowanie procesow w firmie,
prowadzace do dramatycznej poprawy wedtug krytycznych, wspolczesnych miar
osiaganych wynikow takich jak koszty, jako$¢, serwis, szybkos$c.2! Zdaniem tych
autorow istote reengineeringu odzwierciedla stwierdzenie: ,,mniejsze wytwarza
wigcej”’. Hammer i Champy bardzo mocno podkreslaja, ze zarzadzajacy musza
wyzby¢ si¢ dotychczasowego sposobu myslenia o zasadach funkcjonowania
organizacji, musza projektowa¢ na nowo procesy podstawowe i pomocnicze
w przedsi¢cbiorstwie.

Reengineering to wazna strategia dzialania innowacyjnego, jest to coraz
powszechniejsza metoda przeprojektowania i modernizacji procesow biznes-
owych przedsigbiorstw zmierzajaca do osiagnigcia istotnych efektow ekonomicz-
nych a takze znaczacej poprawy obstugi klientow.

BPR uwazany jest za koncepcj¢ radykalnej restrukturyzacji techniczno-
-organizacyjnej przedsigbiorstw,22

15 T. Davenport, J. Short, The New Industrial Engeeineering, Information Technology and
Business Process Redesign, Sloan Management Review, Summmer 1990, s. 11-27.

16 M. Hammer, J. Champy, Reengineering the Corporation, New York, Harper Business 1993.

17 D. K. Carr, H. Johanson, ,,Best Practices in Reengineering”, Mc Graw-Hill, New York 1995.

18 D. Moriss, J. Brendon, ,,Reeingineering Your Business”, Mc Graw -Hill, New York 1993.

19 M. Oram, R. Wellins, ,,Reengineering’s Missing Ingredient. The human factor”, Institute of
Personel and Development, London 1995.

20 7. Martyniak, J. Sanak, Wprowadzenie do reengineeringu, ,,Organizacja i Kierowanie” 1995,
nr 3.

21 M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsighiorstwie, Nenman Management Institute,
Warszawa 1996, s. 46.

22 1 Durlik, Reengineering metodq osiqgania sukcesu przez przedsigbiorstwa, ,,Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa” 1998, nr 5, s. 3-8.
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Nalezy wyraznie stwierdzi¢, Ze reengineering to coraz popularniejsza metoda
zarzadzania zmianami, aczkolwiek trudna, budzaca obawy, nawet nieched, nie
jest to jednoczesnie lek na wszystkie mozliwe trudnosci i problemy przedsigbiors-
twa. Czesto podkresla si¢ wystepowanie dos¢ duzych kosztow spolecznych, bez
poniesienia ktorych proces przeprojektowania firmy nie jest realny. Jest to
jednak metoda zarzadzania, ktéra od poczatku lat dziewigcdziesiatych znajduje
zwolennikow. Niektorzy podchodza do tej koncepcji z dystansem, ciekawoscia,
inni szukaja wiedzy poprzez szkolenia, konferencje oraz kontakty z przedsigbior-
stwami, ktore dokonaly przeprojektowania procesow w swej dzialalnosci.

Bardzo wazna rol¢ w procesie reengineeringu petni kultura organizacyjna
przedsigbiorstwa. Nalezy pamigtac o roli czynnika ludzkiego w organizacji, jest
on niezmiernie wazny w procesie zmian i restrukturyzacji. D. Coleman
stwierdza, ze reengineering stara si¢ kontrolowa¢ zmiany zachodzace w or-
ganizacji, ale ignoruje ludzi, dlatego skazany jest na niepowodzenie.?3 Czlowiek
w organizacji musi by¢ traktowany jako najwazniejszy czynnik. Niedocenianie
wplywu ludzi na przebieg procesow traktowane jest jako powazne uchybienie
w procesiec BPR. BPR nie jest uniwersalnym $rodkiem na pozbycie si¢ wszystkich
nieprawidlowosci w przedsigbiorstwie, winien by¢ traktowany jako narzgdzie
stuzace przemodelowaniu procesow w przedsigbiorstwie tak, by byly one lepiej
dostosowane do specyfiki dzialania systemu zintegrowanego. Reengineering
mozna z pewnym przyblizeniem traktowac¢ jako restrukturyzacj¢ bedaca przefo-
rmowaniem czg¢sci procesOw biznesowych w przedsigbiorstwie lub tez zaprojek-
towania od poczatku tych procesow.

Firmy dzialajace zgodnie z zasadami reengineeringu potrafia czg¢sto sprostac
konkurencji i odnosi¢ sukcesy w warunkach ogromne;j i postgpujacej zmiennosci
otoczenia. Kieruja si¢ one bowiem efektywnoscia, elastycznoScia w podej-
mowaniu decyzji, potrafia szybko reagowaé na zmiany, sa innowacyjne,
zorientowane na klienta, a celem ich dzialalnosci jest wzrost zyskownosci.

Reengineering to jednoczesnie bardzo trudna praca wymagajaca zmiany
sposobu mys$lenia oraz wprowadzania drastycznych zmian. Nie ma przy tym
jednocze$nie pewnosci, Ze praca ta zawsze przyniesie rzeczywiste rezultaty,
jakich oczekuje firma.

W zmiennym otoczeniu konieczne jest nauczenie pracownikow wykonywa-
nia pracy w inny, lepszy sposob, umozliwia to reengineering, ktory okresli¢
mozna jako mozliwa metodg realizacji procesow zmian niezbednych w danej
organizacji.

Reengineering to:

® podroz od znanego do nieznanego oraz szansa na przetrwanie i umoc-
nienie swej pozycji na rynku — porzucenie stosowanych dotychczas procedur

23 M. Korchinsky, M. Colemen, Czy warto zaprzqtaé sobie glowg reengineeringiem, ,,Computer-
world” 1997, nr 21.
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i $wieze spojrzenie na pracg, ktora ma dostarczy¢ wyrob, ustuge majace warto$¢
dia klienta,

® ponowne zaprojektowanie firmy, a nie jej poprawa, rozwoj czy modyfika-
cja,

@ zaczynanie wszystkiego od nowa, nie jest to naprawa istniejacego stanu,
nie jest to doskonalenie istniejacych procesow,

@ odrzucenie dotychczasowego sposobu dzialania firmy, przeprojektowanie
procesow stanowiacych podstawe dzialania firmy, a nie poprawa pojedynczych
procesow,

® odejscie od skupiania uwagi na stanowiskach, ludziach i strukturach
a zwrOceniu uwagi na procesy,

® powrot do samego poczatku i wymysSlenie lepszego sposobu wykonywania
pracy,

® potaczenie rozproszonych dziatan w przedsigbiorstwie w spojna calose¢,

@® potraktowanie przedsigbiorstwa, procesu jako czystej kartki papieru,
czystej tablicy, wykreowanie nowych, efektywnych sposobow dzialania,

@ oparcie si¢ na sklonnosci do wprowadzania zmian, podejmowaniu ryzyka,
poleganiu na samym sobie,

@ umiejetno$¢ rozpoznawania i porzucania przestarzaltych zasad i zasad-
niczych zalozen znajdujacych si¢ u podstaw dzisiejszego funkcjonowania firm,
® dobry sposdb na uwalnianie talentéw i pomystowosci pracownikow,

® narzedzie wykorzystania najnowszej technologii do osiagania zupelnie
nowych celow,

@ instrument uczenia wykonywania pracy w inny sposob,

® szansa na udzielenie odpowiedzi: dlaczego w przedsigbiorstwie robimy
to, co robimy i dlaczego robimy to, tak a nie inaczej, gdzie, kiedy i kto
to wykonuje,

@ mozliwo§¢ polaczenia wielu réznorodnych narzgdzi i technik,

@ zmiany w ciagu czynno$ci skladowych realizacji procesu, ignorujace
schemat organizacyjny, co wymaga rekonstrukcji tradycyjnej struktury or-
ganizacyjnej, ktora tworzy bariery pomigdzy poszczegdlnymi komorkami
organizacyjnymi i powoduje rozproszenie zadan,

® skumulowanie czynnosci roznych stanowisk na jednym stanowisku,

® zmiany w przydziale odpowiedzialnosci w kierunku przesuwania od-
powiedzialnoéci w dot, zarzadzanie procesem przez osobg lub zespot od-
powiedzialny za jego realizacj¢ od poczatku do konca,

@ skrocenie drogi obiegu informacji,

@ znaczne ograniczenie funkcji kontrolnych,

® wzrost efektywnosci wykorzystania technologii informatycznych.

Wsérod przyczyn, dla ktorych podejmowane sa przedsigwzigcia w zakresie
BPR nalezy wymienié: orientacj¢ na procesy, wzrost wymagan klienta, rosnaca
konkurencj¢ i koniecznos¢ przelamywania tradycji.
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Warunkiem powodzenia procesOw reengineeringu w przedsigbiorstwie jest
trafny i skuteczny dobor osob, ktore beda je realizowaé. Najwazniejsza rola
spoczywa na liderze. Hammer okres$la ja w nastgpujacy sposob: , Lider to nie
ktos, kto jest w stanie sprawi¢, by inni robili to, czego sobie zyczy, ale kto$, kto
jest w stanie sprawic, by ludzie ci mieli takie jak on pragnienia. Lider nie zmusza
ludzi do przyjgcia zmian, ktorym sig opieraja, lider roztacza przed nimi pewna
wizj¢ i przekonuje ich, ze sami przeciez chca staé si¢ czescia tej wizji, tak wigce
ludzie, niemal entuzjastycznie przyjmuja cala niedole towarzyszaca jej realiza-
cji”. Ponadto Hammer i Champy podkreslaja, ze wigkszo§¢ niepowodzen
w reengineeringu jest konsekwencja zatamania sie sity przywodztwa. Stwierdzaja
takze, ze bez agresywnego, zaangazowanego i madrego przewodnictwa nikt nie
przekonana szefow kierujacych dziatami funkcjonalnymi w firmie o konieczno-
$ci jej przeprojektowania, podporzadkowania ich obszaréw dziatania interesom
procesow, ktore przechodza przez ich granice. Wskazuja na trudnosci pojawiaja-
ce si¢ w obszarze systemu wynagradzania 1 oceny, a takze problemy zwiazane
z przekonaniem, ze tak naprawdg to tylko reengineering moze uratowac firme.?*

Reengineering, wedtug D. Morisa,?* to ukierunkowane zalozenie dla plano-
wania i sterowania, wzglednie kontroli innowacji. Reenginnering zakladowy
oznacza nowe uksztaltowanie procesow i ich pdzniejsze przeksztalcanie. Defini-
cja ta zaklada stale przeksztalcanie juz zdefiniowanych procesow. Reengineering
klasyfikuje procesy wystegpujace w przedsi¢gbiorstwie na trzy grupy, ktore
wystepuja ze soba w scistym powiazaniu, naleza do nich: procesy podstawowe,
pomocnicze i zarzadzania.

Reengineering odnosi si¢ do pracy wykonywanej przez pracownikow, a nie
przeksztalcania dzialdow. Procesy odpowiadaja pewnym, naturalnym czynnos-
ciom, ktore sa wykonywane w toku pracy, sa one bardzo czgsto rozproszone.
Procesami w firmach najczeSciej nikt nie zarzadza, dlatego trzeba je ziden-
tyfikowad, nazwacé i pokazac, w jaki sposob praca przeptywa przez poszczegblne
dzialy firmy. Dokonujac wyboru procesow, ktére niosa ze soba problemy nalezy
zwraca¢ uwagg¢ na szansg¢ ich pomySlnego zrealizowania, ktéra ma swoje
uwarunkowania w szerokiej wiedzy o procesach, w ich rozumieniu.

Biorac pod uwage prace Hammera, Champy’ego oraz Martyniaka mozna
wskazaé na zasady, na ktorych opiera si¢ metodologia BPR:2¢

— rozpoznanie potrzeb klientow i ocena stopnia ich realizacji,

— analiza procesow gospodarczych realizowanych w przedsigbiorstwie,

— uwzglednianie w procesie przebudowy ograniczen wewngtrznych i zewngt-
rznych,

24 M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsighiorstwie, 1996.s. 116-120.

25 T. Kasprzak, Technologie informacyjne i restrukturyzacja przedsiebiorstw, [w:] Studia
Informatyki Gospodarczej, WNE UW, 1995.

26 J_ Zak, Business Proces Reengineering w przedsiebiorstwach uslugowych, [w:] TQM. Elementy
i ich integracja. Materialy konferencji naukowej, Boszkowo 21-24 IV 1998, s. 307-308.
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— poszukiwanie niekonwencjonalnych rozwigzan,

~ wykorzystanie technologii informatycznych,

— koncentracja na dzialaniu i wynikach,

— koordynacja proceséw rownoleglych realizowanych w tym samym czasie,

— przekazywanie odpowiedzialnoSci decyzyjnej na nizsze szczeble zarzadza-
nia tak, by decyzje podejmowane byly w miejscu realizacji procesu,

— pracownicy jako podmiot realizowanego przez nich procesu bedacych
najbardziej zainteresowanymi rezultatami.

Do podstawowych narzgdzi BPR naleza: tworzenie wizji procesow, badania
operacyjne, technologie informatyczne, zarzadzanie zmiana, benchmarking,
inzynieria przemystowa, techniki doskonalenia jakosci.2”

REENGINEERING A PROCES DOSKONALENIA JAKOSCI

Reenginnering ro6zni sie od poprawy jakosci, zapewnienia jakosci a takze
TQM, aczkolwiek posiada takze pewne cechy wspolne.2®

Do charakterystycznych cech programow poprawy jakosci nalezy zaliczyé
programy jakosciowe realizowane sa w ramach proceséow funkcjonujacych
w firmie. System jakosci bowiem oparty jest na stalym doskonaleniu dziatalnosci
firmy, ktorej celem jest dostarczenie klientowi wyrobu, ktory spetnia oczekiwa-
nia i wymagania. Odbywa si¢ to poprzez zapisanie wszystkiego, co firma robi
i wykonywaniu tych czynnosci w taki sposob, w jaki to zostalo zapisane.

Zatem celem przedsigwzig¢ doskonalacych jako$¢ jest sprawniejsze wykony-
wanie konkretnej pracy:

* tempo zmian w TQM ma charakter ewolucyjny,

* stopniowa, systematyczna poprawa istniejacych w firmie proceséw,

* doskonalenie dotyczy wszystkich procesow,

* technologia informatyczna pelni tradycyjna rolg w TQM,

* TQM umozliwia stopniowe zmiany doskonalace wszystkie obszary firmy.

Reengineering:

— stuzy dokonaniu przetomowych, znaczacych, fundamentalnych zmian,
odrzuca istniejace procesy i zastgpuje je zupelnie nowymi,

— przynosi znaczace zmiany, o duzy rzad wielkoéci,

— stuzy radykalnej zmianie firmy i w bardzo duzym stopniu angaZuje
najwyzsze kierownictwo w jej realizacje,

27T Kraénicka, Reengineering w procesie restrukturyzacji przedsigbiorstw. Materiaty konferencji
naukowej Restrukturyzacja w procesie przeksztalcen i rozwoju przedsigbiorstw, AE Krakéw, 1996,
s. 407.

28 B Skrzypek, TQM a reengineering w procesie restrukturyzacji przedsiebiorstwa. Materiaty
konferencji naukowej Restrukturyzacja a konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw, AE Krakéw, 1997,
s. 55-63.
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— tempo zmian wprowadzanych ma charakter rewolucyjny,

— zmiana najczeSciej dotyczy strategicznych procesow,

— technologia informatyczna spetnia kluczows rolg.

Sposrod wspdlnych cech poprawy, doskonalenia jakos$ci i reengineringu
mozna wskazac na nast¢pujace:

1) podstawa tych podejsc jest rozpoznanie wagi procesoéw, zaréwno dosko-
nalenie jakosci, jak i reengineering wychodza od potrzeb klientow,

2) podstawowe elementy TQM jak orientacja na zaspokojenie potrzeb,
orientacja na procesy, czy poprawa procesOw stanowia takze cele reengi-
neeringu,

3) aparat narzgdziowy stosowany w procesach doskonalenia i przeprojek-
towania firmy sa podobne,

4) zasady E. Deminga zawarte w czternastu tezach dowodza, Ze reengine-
ering posiada wspolne cechy z TQM,

5) zchwila, kiedy reengineering, podobnie jak TQM, stanowic¢ begdzie istotny
element kultury firmy, udzial kierownictwa w nadzorowaniu tych procesow
moze by¢ ograniczony,

6) zastosowanie reengineeringu w przedsi¢gbiorstwach, ktore wdrozyly sys-
tem zapewnienia jakos$ci oraz wdrazaja zasady TQM wymusi zmian¢ dokumen-
tacji, w kierunku jej aktualizacji,

7) doswiadczenia firm zachodnich we wdrazaniu procesow reengineeringu
moglyby potwierdzi¢ tezg, ze tylko pewna czg$¢ procesOw w firmie wymaga
rewolucyjnych zmian, znaczna czgSC procesOw moze ulegaé skutecznej poprawie
w drodze systematycznego doskonalenia.

Wskazujac na TQM oraz reengineering jako wazne narzedzia restruk-
turyzacji firmy w warunkach nasilajacej si¢ konkurencji nalezy jednak mieé na
uwadze stowa P. Druckera: ,,Wazniejsze od robienia wszystkiego jak trzeba, jest
robienie tego co trzeba”.

SUMMARY

In this article I have highlighted the essence and role of Quality Management and TQM (Total
Quality Management) in the process of mastering an enterprise. I was also trying to indicate premises
of behaviour of an organisation functioning in changing surroundings. The concept of reengineering
as a tool of reestablishment and development of an enterprise has also been discussed.

Finally I have undertaken a comparative analysis between quality management, TQM and BRP
(Business Process Reengineering).






