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Wprowadzenie

rientacja procesowa odrzuca industrialny
O paradygmat klasykéw nauk organizacji
i zarzadzania oparty na podziale pracy,
strukturze funkcjonalnej, hierarchicznej kontroli
oraz ekonomii skali, w ramach ktérego dzialania
prowadzone sa z reguly przez niewspoéldzialtajace ze
sobg struktury funkcyjne, realizujgce indywidualne
zamierzenia, najczesciej niespdjne ze strategicznymi
celami przedsiebiorstwa.

Wsrod przestanek przyjecia orientacji procesowe;j
wyrdznia sie potrzeba sprostania stale rosngcym
oczekiwaniom klientéw [13] w odniesieniu do jako-
§ci, kosztow i czasu obstugi. Szybki postep w tech-
nologii informatycznej z jednej strony stwarza nowe
mozliwosci prowadzenia dziatalnosci, z drugiej za$
wymusza dostosowanie si¢ do nowych uwarunko-
wan, szczegélnie w zakresie komunikowania sie
i integracji z systemami partneréw zewnetrznych.
Wazna przestankg jest takze rosngca nieprzewidy-
walno§¢ uwarunkowan gospodarczych i niezbedna
przy tym podatno$¢ na zmiany. Jako zasadnicze we-
wnetrzne przyczyny wprowadzenia orientacji pro-
cesowej wymienia sie przede wszystkim dazenie do
upraszczania dzialan oraz potrzebe podniesienia na
wyzszy poziom mozliwo$ci organizacji, odzwiercied-
lajacych sie w procesach, metodach, kompetencjach
oraz postawach pracownikow [22].

Pierwsza polowa lat 90. XX wieku byta okresem
rozkwitu koncepcji reinzynierii lub reengineerin-
gu procesow gospodarczych (BPR - business pro-
cess reengineering). Obok wielu entuzjastycznych opi-
nii dotyczacych tej koncepcji, zaczely jednak pojawiac
sie takie, ktore podwazaly spojnoséé i skutecznosé ra-
dykalnego przeprojektowania proceséow. Dostrzezono
potrzebe zapewnienia umotywowanego potencjalu
spolecznego, polaczonego S$wiadomym, aktywnym
uczestnictwem w danym procesie — czynnikéw cha-
rakteryzujacych filozofie kompleksowego zarzadza-
nia jakoScia (TQM - total quality management).

W artykule przedstawiono przeglad najwazniej-
szych, obecnych w literaturze fachowej opinii zwig-
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zanych z kluczowymi nurtami procesowego podej-
§cia do zarzadzania organizacjami. Przyjeto teze, ze
zasadniczym rezultatem ewolucji orientacji proceso-
wej jest koncepcja zarzadzania procesami gospo-
darczymi (BPM - business process management),
ktora integruje w sobie cechy BPR oraz TQM. W celu
uzasadnienia tej tezy, w pierwszej czeSci opracowa-
nia przedstawiono ogdlng charakterystyke BPR,
a nastepnie na bazie krytyki tego podejScia zapre-
zentowano najwazniejsze cechy BPM, uwypuklajac
nawigzania do zasad zarzgdzania jako$cia.

Charakterystyka i krytyka BPR

rzyjmuje sie, ze koncepcja BPR zostala po
P raz pierwszy zaprezentowana w dwoéch
opracowaniach, ktére opublikowano niemal
w tym samym czasie. Byly to artykuly Hammera [14]
oraz Davenporta i Shorta [7]. Powszechnie spotyka-
ny w literaturze przedmiotu skrét BPR jest synoni-
mem innych okre§lenn odnoszacych sie do zarzadza-
nia skoncentrowanego na procesach. I tak np. w [20]
opisano metode przeprojektowania kluczowych
procesow (core process redesign). Jeden z klasykéw
podejécia procesowego Davenport w [7] lansuje po-
dobnie jak w [19] przeprojektowywanie proce-
sOW (business process redesign). Z kolei w [24] uzywa
sie pojecia restrukturyzacji proceséw gospo-
darczych, co odpowiada tez terminologii stosowane;j
przez Durlika [9], Grudzewskiego i Hejduk [12].

Coulson-Thomas [5] wyr6znia dwa odmienne
podejScia utozsamiane z BPR, reprezentowane w li-
teraturze — upraszczanie procesow oznaczajgce
stopniowe, sukcesywnie wprowadzane usprawnienia
oraz radykalne przeprojektowanie proceséw
sprowadzajace sie do fundamentalnych zmian w sys-
temie proceséw organizacji.

Z racji duzego zainteresowania problematyka za-
rzadzania skoncentrowanego na procesach, w opra-
cowaniach badaczy i praktykéw pojawilo sie wiele
definicji BPR akcentujacych w rézny spos6b elemen-
ty tworzace to podejscie. Hammer i Champy okresli-
li BPR jako ,,fundamentalne przemys§lenie od nowa
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i radykalne przeprojektowanie procesé6w gospodar-
czych w przedsiebiorstwie, prowadzgce do przetomo-
wej poprawy, wedlug krytycznych, wspélczesnych
miar osigganych wynikoéw, takich jak: koszt, jakosé,
obsluga i szybko§¢ dziatania” [13]. Z kolei wedlug
Lowenthala [21] jest to ,fundamentalne przemys$-
lenie i przeprojektowanie proceséw operacyjnych
i struktury organizacyjnej, koncentrujgce sie na klu-
czowych kompetencjach organizacji, w celu osiggnie-
cia radykalnej poprawy jej wynikow”.

Wiele negatywnych opinii na temat BPR zwigza-
nych jest z faktem, ze stosunkowo wysoki odsetek
projektéw bazujacych na tym podej$ciu konczyt sie
niepowodzeniem. Hammer i Champy w [13] zauwa-
zaja, ze okolo 70% projektow BPR, mimo pewnych
korzysci, nie przyniosto spodziewanej poprawy
w przedsiebiorstwach. Obszarem, ktérego dotyczy
najwieksza grupa negatywnych opinii zwigzanych
z BPR, jest zarzadzanie kadrami. W krytycznych
opracowaniach podnoszono gléwnie argument, ze
projekty BPR zamiast przynosi¢ oczekiwane, coraz
lepsze efekty przy coraz mniejszych wykorzysty-
wanych zasobach (more with less), z reguly dawaly
bardzo mizerne korzy$ci, czynigc duze spustosze-
nie, zwlaszcza w postawach pracownikéw (less with
less), [15]. Nawet Hammer uznawany za glownego
ideologa BPR przyznal, ze ze wzgledu na swoje in-
zynierskie wyksztalcenie nie docenil wagi czynnika
ludzkiego i jego oporu wobec naglych zmian.

Green i Hatch [2] stwierdzaja, ze w przypadkach
wielu organizacji niewielkie stosunkowo korzysci
zwigzane z redukcjami zatrudnienia przeprowa-
dzonymi w ramach BPR pociggajg za soba wiele
negatywnych skutkéw, takich jak: wzrost poczucia
zagrozenia i obnizenie lojalno$ci pracownikéw. We-
diug Bermana [3] organizacje podejmujg inicjatywy
BPR zazwyczaj w obliczu powaznych zagrozen po
to, by obnizyé¢ koszty i za wszelkg cene przywrécié
oplacalno§é swojej dziatalnosci. Niestety czesto oka-
zuje sie, ze w zwigzku z tymi inicjatywami elimi-
nuje sie procesy i struktury, ktére stanowia filary
funkcjonowania organizacji i warunkujg jej przyszty
rozwdj.

Davenport wyraza poglad, ze BPR i podejscia
pochodne moga w przyszloéci odgrywac wazng role
w ksztaltowaniu strategii przedsiebiorstw [6]. Au-
tor ten wskazuje rownoczeénie zasadnicze kategorie
trend6éw rozwojowych tych koncepcji:
® zakres zmian - dzialania usprawniajgce beda
skoncentrowane bardziej na procesach realizowa-
nych w ramach sieci przedsiebiorstw anizeli na we-
wnetrznych procesach poszczegdlnych organizacji te
sieci tworzgcych;
® nowe obszary usprawniania — z uwagi na dyna-
miczny postep w wielu dziedzinach oraz wzrost
znaczenia pewnych aspektoéw zarzadzania organi-
zacjami nalezy oczekiwaé coraz wiekszego zaintere-
sowania usprawnianiem obszaréw, takich jak: bada-
nia i rozwdj, zarzadzanie informacjami i wiedzg czy
struktura organizacyjna;
® skrocenie cyklu zmian - konieczne stanie sie
wykorzystanie coraz lepszych metod i narzedzi za-
pewniajacych szybkie i skuteczne wprowadzenie
usprawnien;

® integracja inicjatyw BPR z innymi podej$ciami —
chodzi zwlaszcza o stworzenie hybrydowych metod
umozliwiajacych harmonijne polgczenie typowego
dla BPR radykalnego podej$cia promujgcego inno-
wacje z koncepcjg stopniowych, drobnych zmian pro-
wadzonych w ramach oddolnych inicjatyw ciggltego
doskonalenia (TQM).

BPM jako rezultat ewolucji orientacji

procesowej
W gospodarczymi BPM zdefiniowano jako
»Systematyczne podejscie do analizy, dosko-
nalenia, sterowania i zarzadzania procesami w celu
poprawy jako§ci wyrobow i ustug”.

W pracy [23] znalez¢ mozna opinie, ze BPM sta-
nowi juz ,trzecig fale” zorientowanego na procesy
zarzadzania organizacjami. Pierwszg fale stano-
wily wylansowane i wprowadzane w zycie w latach
20. XX wieku idee F. Taylora, druga za§ oméwiona
wezeéniej koncepcja BPR, wspierana systemami in-
formatycznymi typu ERP.

Gléwnag misja BPM w XXI wieku ma by¢ stwo-
rzenie mechanizméw umozliwiajacych réznego typu
i wielko$ci organizacjom istotne usprawnianie pro-
ces6w 1 poprawe ich efektywnos$ci, bez koniecznosci
korzystania przez te organizacje ze zrodel specjali-
stycznej, czesto trudno dostepnej wiedzy.

DeToro i McCabe [8] sugeruja, ze w ramach BPM
,organizacja postrzegana jest jako system proceséw
powigzanych funkcjonalnie w sposéb zapewniajacy
realizacje przyjetych zamierzen”. Okre§lenie polity-
ki i kierunkéw funkcjonowania organizacji nalezy
do kierownictwa, ale odpowiedzialno$é za nadzoro-
wanie dziatan, ich ocene oraz wprowadzanie zmian
jest réwnomiernie rozlozona pomiedzy interdys-
cyplinarne zespotly robocze.

Armistead i wspélautorzy [2] wskazuja, ze czyn-
nikami sprzyjajacymi wprowadzaniu BPM sa:
® rosnace wymagania jakos$ciowe klientow,
® globalizacja,
® postep technologiczny,
® zmieniajgce sie uregulowania prawne,
® dzialania akcjonariuszy oraz
® dostrzeganie koniecznoSci coraz szerszego
uwzglednienia zewnetrznych wplywow i oddziaty-
wan na funkcjonowanie danej organizacji.

Burlton przedstawia 10 nastepujacych zasad
BPM [4]:

m Kazdg organizacja powinno sie zarzadzaé, opiera-
jac sie na kompleksowych miarach sukcesu — obok
wskaznikow finansowych nalezy uwzglednia¢ miary
sukcesu dotyczgce klientéw, innowacyjnoSci, wiedzy,
pracownikéw, dostaweéw oraz procesow.

B Organizacja musi zidentyfikowa¢ potrzeby roéz-
nych stron zainteresowanych.

B Wprowadzanie zmian w procesach musi by¢ spdj-
ne z oczekiwaniami stron zainteresowanych.

® Organizacja powinna przyja¢ strukture zarza-
dzania zgodng z przebiegiem kluczowych procesow.
Kluczowe procesy tworzace warto§é dla stron zain-
teresowanych powinny stanowi¢ podstawe zmiany
organizacyjnej, a procesy wspierajgce powinny by¢

opracowaniu [10] zarzadzanie procesami

N


http://mostwiedzy.pl

Pobrano z mostwiedzy.pl

A\ MOST

JAKOSC

Wiedza

Infrastruktura
techniczna

Wiedza

Rys. Model zorientowanego procesowo syste-
mu zarzadzania
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [4].

oceniane z punktu widzenia spelnienia potrzeb pro-
ces6éw kluczowych [16].

® Organizacja zorientowana procesowo powinna
by¢ zarzadzana w sposéb holistyczny; tworzac i wy-
korzystujac odpowiednig strukture systemu zarza-
dzania (procesowg lub procesowo-funkcjonalng), na-
lezy uwzglednié wszystkie elementy tworzgce model
BPM (rysunek).

B Usprawnianie proces6w musi by¢ czynnikiem ini-
cjujacym proces statego poglebiania wiedzy w orga-
nizacji.

B Usprawniania proceséw nie nalezy rozpoczynac
na poziomie zbyt szczegbélowym; przystepujac do
dziatan usprawniajacych, nalezy zawsze rozpoczy-
naé¢ od analizy aktualnych relacji z zewnetrznymi
stronami zainteresowanymi, a nastepnie dokonaé
odpowiednio ukierunkowanej dekompozycji proce-
sow, identyfikujac kluczowe podprocesy i dzialania,
w ktorych potrzebne jest wprowadzenie zmian.

B Dzialania usprawniajace musza by¢ prowadzone
w ujeciu iteracyjnym; dzialania doskonalgce muszg
by¢ wprowadzane i analizowane sukcesywnie w ra-
mach systematycznego, iteracyjnego procesu zdoby-
wania wiedzy.

B Zmiana przede wszystkim dotyczy ludzi.

® Doskonalenie organizacji jest ciagla podroza,
anie jednorazowym celem. Zgodnie z kanonem TQM
usprawnianie nalezy traktowac jako nigdy niekon-
czacy sie proces.

Armistead - jeden z twoércéw i czotowych badaczy
problematyki BPM - zauwaza, ze wzrost zaintereso-
wania procesami oraz geneza dyscyplin, takich jak
BPR czy BPM, wynikajg z rozwoju i powszechnej ak-
ceptacji filozofii TQM oraz narzedzi statystycznego
sterowania procesami [1]. W konteksécie tych relacji
przywoluje on miedzy innymi tzw. modele doskona-
oéci (np. Model EFQM), w ktérych procesy stanowig
jedno z gléwnych kryteriéw oceny potencjalu orga-
nizacji stosujacej zarzadzanie jakoScig.

Harrington [17] sugeruje, by wprowadzanie BPM
w organizacji obejmowalo pie¢ faz:

przeglad

® projako$ciowa zmiane kultury organizacyjnej,

® zrozumienie aktualnie funkcjonujgcych pro-
cesow,

® usprawnienie aktualnej
procesow,

® wdrozenie przyjetych rozwigzan,

® biezace pomiary, analize danych i ciggte doskona-
lenie proces6w.

DeToro i McCabe [8] zalecaja, by odpowiedzial-
no§¢ za zarzadzanie i usprawnianie procesow prze-
kazaé wlascicielom, ktérzy powinni stworzyé i nad-
zorowaé prace zespolu doskonalgcego, skupiajgcego
pracownikéw reprezentujacych rézne funkcje w or-
ganizacji. Zespdl taki powinien szczegélowo okreslic
i udokumentowaé strukture (podprocesy) i przebieg
swojego procesu, ustali¢ problemy zwigzane z jego
efektywng realizacja oraz przyjaé strategie zmian
bazujgcag na filarze TQM - cyklu doskonalenia
(PDCA).

Jak widaé, wiele aspektéw BPM odpowiada
w swej naturze gléownym zasadom zarzgdzania ja-
koécig. Sugeruje to mozliwo§é latwiejszej integracji
podejScia procesowego przy wdrazaniu systemow
zarzgdzania, np. wedlug norm ISO serii 9000, kto-
re pelnig znaczgcg role w podnoszeniu $wiadomo-
sci zwigzanej z dobrymi praktykami zarzadzania,
zwlaszcza w sektorze MSP.

koncepcji przebiegu

Podsumowanie

hociaz w pi§miennictwie pojawiajg sie suge-
C stie, ze BPR jest przej$ciowa moda [18], to
przewaza poglad, ze elementy tej koncepcji
znalazly istotne miejsce w dorobku wiedzy o zarzg-
dzaniu. Uzasadniona krytyka praktyk BPR sprawila
jednak, ze tworzgce te koncepcje zasady stanowig
raczej elementy innych, nowych podej$é, a nie samo-
dzielnie rozwijajaca sie dziedzine. Wiele cech, do
ktorych odwoluja sie zaréwno BPR, jak i TQM, daje
podstawe, by przyjac¢ teze, ze ich integracja w ra-
mach systeméw zarzadzania jest optymalna Sciez-
ka ich dalszego rozwoju. BPM stanowi takg wlaénie
synteze metod i narzedzi stuzacych zapewnieniu
odpowiedniej reprezentacji dla procesow realizowa-
nych w organizacji i ich wspéldziataniu do eliminacji
przeszkod blokujacych realizacje zamierzen kierow-
nictwa. Koncepcja ta caly czas ksztaltuje sie zarow-
no w warstwie teoretycznej, jak i wdrozeniowej. Jest
tez podstawa zdobywajacych coraz szersze uznanie

podejsé, jak lean management czy Six Sigma.
Konkludujac, warto przytoczyé zamieszczong
w [1] opinie, ze zalozenia BPM sg uniwersalne i kon-
cepcja ta jako dojrzalsza w stosunku do BPR, lepiej
odpowiadajgca rzeczywistym potrzebom gospodarki
Swiatowej, powinna by¢ stale rozwijana i promowa-

na w organizacjach kazdego typu i wielkoSci.
drinz. Piotr Grudowski
Zespol Inzynierii JakoSci i Metrologii
Wydzial Mechaniczny Politechniki Gdanskiej
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Summary

The paper presents the analysis of key trends of process
approach in managing organizations. In order to justify
the opinion that business process management (BPM) con-
cept is the result of process orientation evolution that in-
tegrates features of business process reengineering (BPR)
and total quality management (TQM), the character of
BPR and criticism of that approach has been presented.
Basing on the critical opinions concerning BPR the main
features of BPM have been described, emphasizing the re-
lation of that concept with TQM.
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