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OD ZARZADZANIA PROCESOWEGO

DO X-ENGINEERINGU — TRANSFORMACJA
PRZEDSIEBIORSTW W KIERUNKU SIECIOWOSCI
PROCESOW

Streszczenie: Celem artykutu jest zaprezentowanie aktualnego trendu w obszarze procesow
biznesowych, jakim jest wyjscie za zewnatrz organizacji i otwarcie si¢ na klientow, dostaw-
cOW iinnych partnerdw. Autor stawia teze, ze jestesmy $wiadkami czwartej fali podejscia
procesowego, zwanej X-Engineeringiem lub sieciowos$cig procesow (BPN — Business Pro-
cess Networking), i przybliza koncepcj¢ oraz jej gldwne zatozenia wraz z jej egzemplifika-
cja w postaci modelu Business Engineering. Narz¢dziami wprowadzania zmian sg programy
i projekty, dlatego tez zaprezentowano przyklady praktyczne opisujace zmiany w obszarze
procesow, ukierunkowane na sieciowos¢. Artykut powstal w oparciu o studia literaturowe
oraz dos$wiadczenia praktyczne autora.

Stowa kluczowe: proces biznesowy, X-Engineering, Business Process Networking (BPN),
Business Engineering.

1. Wstep

Przedsiebiorstwo moze przetrwac irealizowaé¢ swoje podstawowe cele w dtugim
okresie tylko pod warunkiem permanentnego rozwoju oraz wzrostu. Rozwdj jest
przede wszystkim zjawiskiem jakosciowym, polegajacym na wprowadzaniu inno-
wacji produktowych, procesowych czy w obszarze organizacji i zarzadzania, nato-
miast wzrost stanowi kategori¢ ilo$ciowa, mierzong poprzez dynamike wartosci
sprzedazy, dynamike wzrostu udziatu w rynku itp. [Pierscionek 1998, s. 11]. Rozwoj
firmy jest stanem, ktory mozna ksztattowac i na niego oddziatywaé. W niniejszym
artykule zostaty przedstawione rozwazania dotyczace rozwoju w obszarze procesow
biznesowych.

Bezposrednim celem artykutu jest zaprezentowanie aktualnego trendu w obsza-
rze proceséw biznesowych, jakim jest wyjscie za zewnatrz organizacji i otwarcie
si¢ na klientow, dostawcow i innych partneréw. Sieciowo$¢ w oparciu o procesy
otwiera nowy rozdzial we wspolpracy pomigdzy przedsiebiorstwami i stwarza pra-
wie nieograniczone mozliwosci. W artykule przedstawione zostaly rowniez metody
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opisujace, w jaki sposob przedsigbiorstwa przygotowuja si¢ do petnego wykorzy-
stania tego potencjatu (model Business Engineering), oraz przyklady programéow
i projektow standaryzacji i harmonizacji procesow.

Przedstawione zmiany w systemach zarzadzania sg w literaturze przedmiotu
opisywane i klasyfikowane jako cato$ciowe i strategiczne, stad tez czesto okresla
si¢ je jako zmiany transformacyjne. Wedtug Machaczki [1998, s. 26-27] proaktywne
zmiany o charakterze catosciowym sg klasyfikowane jako przeobrazenia. W sposob
antycypacyjny i kreatywny projektowane sa nowe struktury i procesy, przy czym
u podstawy tych dziatan lezy przekonanie o mozliwosci optymalizacji bez wzgledu
na biezace, dorazne problemy. W wyniku przeobrazen powstaje nowa forma, postac
catkowicie rozna od poprzedniej. Z kolei wedtug Foppa [1998, s. 34] transformacja
to starannie zaplanowana kompletna przebudowa przedsigbiorstwa, majaca na celu
zapewni¢ jego egzystencje na dtuzsza mete. Bardzo ciekawg i uniwersalng defini-
cje transformacji podano w NATO [Glossary... 2010, s. 214]. Otéz transformacja
to cato$ciowe, celowe i proaktywne zmiany majgce na celu zintegrowanie innowa-
cyjnych koncepcji, doktryn i posiadanego potencjatu, ktorych celem jest poprawa
efektywnosci i mozliwosci wspdlnego dziatania sit zbrojnych.

Na potrzeby niniejszego artykutu autor proponuje nastepujacag definicje: trans-
formacja obejmuje wspdlng ewolucje proceséw, organizacji i technologii oraz ka-
pitatu ludzkiego, ktére — postrzegane wspolnie — wzmacniaja dotychczasowe zdol-
nosci przedsigbiorstwa oraz umozliwiajg powstanie nowego potencjalu rozwoju.
W definicjach transformacji w duzym stopniu akcentuje si¢ ilosciowy i jakosciowy
charakter zmian, natomiast w przypadku ukierunkowania na procesy gospodarcze
zmiany maja dodatkowo charakter jako§ciowo-strukturalny.

2. X-Engineering — czwarta fala w podejsSciu procesowym

Analizujac sposoby wykorzystania podejs$cia procesowego do zarzadzania przedsie-
biorstwem, mozna wyodrebni¢ kilka kluczowych nurtéw historycznych. Jeszcze
do niedawna gtéwny nurt w obszarze proceséw byt ukierunkowany na poprawe sku-
tecznosci 1 efektywnosci procesOw poprzez zarzadzanie nimi (podejscie BPM — Bu-
siness Process Management). Punkt ciezkosci i rezultaty byty oparte w gtdéwnej mie-
rze na perspektywie wewnetrznej i nie wychodzily poza granice organizacji. Obecnie
takie podejscie juz nie wystarczy. Rewolucja technologiczna i zmiany gospodarcze
na skalg globalng, wymagaja od firm przygotowania si¢ na kolejny etap przemian,
ktory zostat okre$lony jako ,,czwarta fala” w podejsciu procesowym. W tabeli 1 zo-
staty przedstawione poszczegolne etapy wraz z krotka charakterystyka.
X-Engineering jest nowg filozofig pracy restrukturyzacyjnej i funkcjonowania
procesow gospodarczych w sferze rzeczywistej 1 wirtualnej, w warunkach techno-
logii informatycznej, w otoczeniu nowej ekonomii [Champy 2003, s. 7]. Champy
definiuje X-Engineering jako sztuke postugiwania si¢ nowymi technologiami w celu
faczenia firm miedzy soba oraz klientami dla osiggniecia radykalnego wzrostu wy-



Od zarzadzania procesowego do X-Engineeringu — transformacja przedsigbiorstw... 87

dajnosci przynoszacego korzysci wszystkim zaangazowanym stronom, gdzie ,,X”
oznacza przetamywanie i pokonywanie granic migdzy organizacjami, spoteczno-
$ciami czy nawet branzami poprzez nowe powigzania informacyjne i kapitalowe,
a Engineering — bardzo szerokie wykorzystanie technologii informatyczne;.

Tabela 1. Ewolucja podejscia procesowego

Etapy Zatozenia podejscia procesowego
Pierwsza fala, lata 20. Cel:
XX w. poprawa efektywnoSci czasu pracy oraz obnizenie kosztow produkcji
Teoria zarzadzania F. Metody:
Taylora — podstawy na- | — podziat procesu na czynnosci proste

ukowej teorii organizacji |— racjonalizacja sposobow wykonywania czynnos$ci niezbgdnych
— eliminacja czynnosci zbednych
Druga fala, lata 80.-90. | Cel:

XX w. eliminacja zbednych i redundantnych proceséw z punktu widzenia two-
BPR — Business Process | rzenia wartosci, radykalne przeprojektowanie procesow
Reingineering; Metody:
M. Hamer, J. Champy — jednorazowe przedsigwzigcie typu projekt
— redukcja wykorzystywanych zasobow
— outsourcing
Trzecia fala, koniec lata | Cel:
90. XX w. poprawa efektywnos$ci procesow biznesowych, zarzadzanie procesami
BPM — Business Process | Metody:
Management — zarzadza- |— ciagle doskonalenie proceséw (CBI Continous Business Improvement)
nie procesami bizneso- | — cato$ciowe podejscie do organizacji
wymi — wprowadzenie wskaznikow efektywnosci procesow

— wykorzystanie rozwigzan informatycznych (gtéwnie systeméw ERP)
Czwarta fala, poczatek Cel:

XXI w. do teraz otwarcie wybranych proceséw na styku firm, procesy stanowig platfor-
X-Reingineering me dla sieciowosci

lub Metody:

BPN (Business Process | — jednorazowe, lecz dlugotrwate przedsigwzigcia typu program wraz
Networking) z zaleznymi projektami

— sieciowos¢ procesow | — calosciowe podejscie do procesow

— szerokie zastosowanie technologii informatycznej (do systemow ERP
dochodza CRM, SCM)

— standaryzacja i harmonizacja proceséw

— aczenie roznych podmiotow w sie¢ za pomoca wspolnych proceséw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Smith, Fingar 2007].

Stosujac X-Engineering, przedsicbiorstwo zyskuje nie tylko na usprawnieniu
wlasnych procesow, ale takze na usprawnieniach w firmach partnerskich, a w kon-
sekwencji nawet catych branz.

Na rysunku 1 przedstawione zostaty rézne scenariusze glgbokosci zmian iich
mozliwy wptyw na organizacje.
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A Zmiany
w catej branzy
granica organizacji
Zmiany w modelu
biznesowym
Zmiany
procesow
Y
9
S .
AY Zmiany
S 2
S podprocesow
go
S
3
N
é Zmiany wybranych
§ Sfunkcji

L

Punkt wyjscia do zmian

Rys. 1. Glgboko$¢ zmian i ich wptyw na organizacje

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [Nelis, Jeston 2008].

Zastosowanie X-Engineeringu wymaga przeanalizowania catego przedsiebior-
stwa i wszystkich relacji, w ktorych si¢ znajduje, nie tylko wobec klientéw, ale takze
dostawcow, partnerow, pracownikow, a nawet konkurentow.

Wyniki implikujg zmiany polegajace na standaryzacji i harmonizacji procesow.
Champy wyro6znia trzy stopnie harmonizacji: otwarto$¢, wzajemno$¢ oraz interope-
racyjno$¢. Z pomoca przychodzi technologia informatyczna. Popularne w duzych
firmach systemy klasy ERP sg z zaloZenia zorientowane procesowo. Od pewnego
czasu dotgczane sa do nich dodatkowe komponenty w postaci systemow klasy CRM
(Customer Relationship Management), SRM (Service Management) oraz SCM
(Supply Chain Management). Wymienione systemy oferuja predefiniowane mapy
i modele proceséw oraz informatyczne modele referencyjne, ktore zaktadaja a prio-
ri mechanizm sieciowosci, umozliwiajac taczenie si¢ roznych podmiotow w sieci.

Calosciowe podejscie X-Engineering przejawia si¢ rowniez w nowej klasyfika-
Cji procesow:

1. Procesy, ktore firma wykonuje sama. Moga by¢ nadal unikalne, zapewniajac
jej przewage konkurencyjng. Sg tak wazne, ze firma pragnie zachowac¢ nad nimi wy-
taczng kontrole i nie wyjawia¢ ich innym podmiotom.
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2. Procesy, ktore firma wykonuje wraz z innymi organizacjami. Poprzez pota-
czenie i transfer informacji, produktow/ustug czy kapitatu z dostawcami, partnerami,
klientami. Procesy te moga by¢ wazne dla firmy, ale nie muszg by¢ jej tajemnica.

3. Procesy, ktora firma zleca innym organizacjom. Moga by¢ mniej lub bar-
dziej istotne dla jej funkcjonowania, ale nie stanowia jej podstawowej kompetencji.
Inne firmy realizujg je lepiej — i prawdopodobnie taniej, poniewaz specjalizuja si¢
w nich.

3. Business Engineering jako caloSciowa metoda integrujaca
strategie, procesy i systemy

Business Engineering jest metodycznym podejsciem opracowanym przez Uniwer-
sytet St. Gallen, ktore opisuje jedng z mozliwych drég praktycznej realizacji kon-
cepcji X-Engineeringu, majacego na celu transformacje w kierunku sieciowos$ci
opartej na procesach biznesowych [Oestrele, Blessing 1999, s. 15]. W konsekwencji
zaktada uzyskanie tacznych korzysci wynikajacych z sieci matych, wysoce efektyw-
nych i elastycznych jednostek w powigzaniu z silg i synergia duzych podmiotow.
Punktem wyjscia jest poziom strategiczny. Wspolczesne ztozone i turbulentne oto-
czenie wymusito zmian¢ paradygmatu planowania strategicznego, ktore zostato za-
stgpione podejmowaniem inicjatyw strategicznych. Zarzadzanie zmiang, zarzadza-
nie programami 1iprojektami oraz modele procesOw sgobecnie gldownymi
narzedziami wspierajacymi tak rozumiang transformacje. Wprowadzenie znacza-
cych zmian w jednym obszarze dzialania firmy bez uwzglednienia cato$ci organiza-
cji przynosi zwykle niewielkie korzysci. Proces transformacji musi wigc obejmowac
calg organizacje, nie za$ jej wybrane fragmenty. Co wigcej, musi obejmowac¢ kilka
poziomow [Kagermann i in. 2010, s. 192]. Transformacja powinna by¢ wigc plano-
wana i wprowadzana na poziomie strategii, procesoOw i systemow. Na poziomie stra-
tegii podejmowane sa decyzje dotyczace rozwoju przedsiebiorstwa w dtugim okre-
sie, jest to migdzy innymi poziom ksztaltowania struktury przedsi¢biorstwa, poziom
»perspektywy wartosci” dostarczanej klientowi. Strategia jest realizowana poprzez
procesy, poniewaz tu realizowane sg ustugi i produkty, tworzona jest warto$¢. Pro-
cesy wiazg dostawcow z klientami, majg wplyw na tancuch wartosci relacji z klien-
tem. Natomiast realizacja procesow nastgpuje w systemach informatycznych organi-
zacji. Nieodlagcznym elementem transformacji w kierunku sieciowo$ci jest
wykorzystanie technologii informatycznej, ktora wyznacza, czy wrgcz wymusza
pewne standardy.

Ponizszy model (rys. 2) potwierdza, iz klasyczna juz teza Davenporta na temat
roli IT w podejsciu procesow biznesu jest wcigz aktualna. Wszystkie wspotczesne
systemy ERP, SCM i CRM sg zbudowane wedlug proceséw, a nie funkcji petnio-
nych w przedsigbiorstwie.
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definiuje definiuje
definiuje definiuje
Strategia
maja wpltyw na
Procesy ksztattuja
dziela si¢ na
zawierajg
uzywaja
Systemy

wspierane przez

Rys. 2. Metamodel Business Engineeringu

Zrodto: [Oesterle, Blessing 1999].

4. Przyklady projektow Business Engineeringu
w branzy farmaceutycznej

W tabeli 2 zostaly przedstawione przyktadowe cele wybranych programow/projek-
tow realizowanych w praktyce przy wykorzystaniu metodyki Business Engineerin-
gu na przyktadzie branzy farmaceutyczne;.

Konsolidacja w tej branzy, ktora miata miejsce przez kilka ostatnich lat, w du-
zym stopniu wyczerpata mozliwosci wzrostu zewnetrznego. Stad tez, jak przedsta-
wiono w tabeli 2, firmy podejmuja inicjatywy majace charakter jakosciowy, rozwo-
jowy. Poszukujg i tworzg nowe modele biznesowe, ktore beda sposobem realizacji
przysztych strategii. We wszystkich prezentowanych przykladach zmiany sa mocno
osadzone wokot proceséw zaréwno ,,do wewnatrz” poprzez ich standaryzacj¢ czy
centralizacje, jak i na zewnatrz poprzez ich harmonizacjg.

To wlasnie prezentowany wczes$niej X-Engineering wymaga zharmonizowania
procesow firmy z procesami jej klientow, partnerow, dostawcow. Harmonia oznacza
tworzenie regut, przepisow czy systemow podobnych do siebie lub umozliwiajacych
wzajemna wspotprace. Harmonizujac procesy dostawcow i klientow, przedsigbior-
stwa produkcyjne moga lepiej reagowac na sygnaty rynkowe.

We wszystkich prezentowanych przyktadach programéw i projektow zauwazy¢
mozna triade: strategia — procesy — systemy.
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Na poziomie procesow wykorzystywane modele referencyjne sa jednym z naj-
wazniejszych narzedzi wspierajacych transformacje.

Ze wzgledu na fakt, iz wszystkie wymienione programy i nalezace do nich pro-
jekty sa w trakcie realizacji, autor nie jest w stanie oceni¢, w jakim stopniu udato
si¢ osiggna¢ zaktadane cele. Strategiczny charakter tych przedsiewzig¢ i zwigzana
z tym wysoka poufno$¢ informacji pozwoli na taka oceng dopiero za kilka lat, po ich
zakonczeniu (ex-post).

5. Zakonczenie

Celem artykutu bylo zaprezentowanie aktualnego trendu w obszarze proceséw biz-

nesowych, jakim jest wyjscie na zewnatrz organizacji i otwarcie si¢ na klientow, do-

stawcow 1 innych partnerow. Obecnie przedsigbiorstwa realizujg duze, cato$ciowe
programy majace na celu transformacje w kierunku sieciowosci poprzez:

— poszukiwanie optymalnych modeli rozwoju integrujacych poziom strategiczny,
procesowy oraz operacyjny,

— otwarcie wybranych procesdéw ,,na zewnatrz” przy wykorzystaniu systemow
CRM, SCM, oprocz funkcjonujacych juz ERP,

— przygotowanie nowoczesnej platformy w oparciu o procesy i systemy IT.
Podczas gdy BPR czy BPM pokazywal menedzerom, jak organizowaé prace

procesow wewnatrz firmy, X-Engineering wskazuje, iz obecnie nalezy rozszerzy¢

zasigg wiasnych procesow poprzez otwarcie ich na zewnatrz firmy. O ile jeszcze
do niedawna poszukiwana byta rownowaga miedzy procesami a strukturg organiza-
cyjna, w najblizszej przysztosci firmy beda poszukiwaty rownowagi miedzy proce-
sami realizowanymi wewnatrz a otwartymi czy wydzielonymi na zewnetrz. W opinii
autora zaprezentowane przyklady jednoznacznie wskazuja, iz jesteSmy $wiadkami
czwartej fali podejscia procesowego, zwanej X-Engineeringiem, co potwierdzaja
réwniez badania Instytutu Gartnera [Gartner 2010], ktore objety duze miedzynaro-
dowe przedsigbiorstwa z tzw. listy Global 2000. Wyniki badan zawieraja m.in. na-
stc—;pujqce prognozy:

do 2014 roku ponad 35% nowych projektow w duzych przedsigbiorstwach be-

dzie mialo charakter integracji proceséw w sieci przedsigbiorstw, ktore zostato

okreslone jako Business Process Networking (BPN);

— wazrosnie liczba przedsiebiorstw uzywajacych narzedzi do identyfikowania i mo-
delowania proceséw biznesowych z 6% w 2009 do 40% w 2014 roku;

— wzros$nie budzet na projekty doskonalenia proceséw; w 2011 roku 54% duzych
przedsigbiorstw planuje wzrost o co najmniej 5%, a 20% wzrost o wigcej niz
10%, w kolejnych latach zostanie utrzymany trend wzrostowy.

Sieciowo$¢ w oparciu o procesy otwiera nowy rozdziat we wspolpracy pomig-
dzy przedsigbiorstwami i stwarza prawie nieograniczone mozliwosci rozwoju.
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FROM PROCESS MANAGEMENT TO X-ENGINEERING.
TRANSFORMATION OF ENTERPRISES TOWARDS PROCESS
NETWORKING

Summary: The main objective of the paper is to present the latest trend regarding business
processes, namely opening to the outside for clients, vendors and other partners and in general
moving towards business process networking. The author points out that we could already
observe the fourth wave of process orientation, also called X-Engineering or Business Process
Networking (BPN). The concept was presented together with the main characteristics of X-
Engineering as well as the model of Business Engineering, representing the practical aspect of
this approach. The tools applied for implementing the changes are programmes and projects,
thus some of them have been presented to illustrate the trend. The article is based on literature
study and the results of author’s consulting experiences and findings.

Keywords: business proces, X-Engineering, Business Engineering, Business Process
Networking (BPN).



