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REENGINEERING
JAKO NARZEDZIE CONTROLLINGU STRATEGICZNEGO

1. Definicja i narzedzia controllingu strategicznego

Mianem controllingu strategicznego okreslane s3a: monitorowanie, analiza i
ocena proceséw (przedsigwzi¢¢) o horyzoncie czasowym ponad jeden rok, prze-
prowadzane w celu skierowania ich przebiegu we wlasciwym (optymalnym) kie-
runku [Marciniak 2004, s. 130]. Controlling strategiczny zajmuje si¢ przyszlymi
szansami i zagrozeniami oraz analizuje istniejacy potencjal do osiagania sukceséw
oraz zasoby, ktére beda niezbedne w przysziosci [Sekuta 1998, s. 13].

Gléwnym celem controllingu strategicznego jest zapewnienie przedsigbiorstwu
dlugofalowego rozwoju oraz potencjatu niezbednego do realizacji tych zamierzen.
Niezbgdna w tym celu jest wzajemna koordynacja dzialalnosci poszczegélnych
podsysteméw zarzadzania strategicznego, czyli planowania i kontroli oraz zasilania
w informacje strategiczne. Controlling strategiczny spelnia w przedsigbiorstwie
wiele funkcji [Nowak 2004, s. 20-21]:

— wykazania i wzajemnego uzgodnienia powigzan migdzy otoczeniem, zachowa-
niem menedzeréw i struktura organizacyjna poszczegélnych podsysteméw,

— uwzglednienia subiektywnego i obiektywnego zapotrzebowania na informacije,

— uksztaltowania optymalnej struktury komunikacyjnej szczebla strategicznego

z wykorzystaniem obecnych technik informacyjnych,

— wyposazenia poszczeg6lnych podsysteméw w odpowiedni stopien elastyczno-
$ci umozliwiajacy szybkie dopasowanie do zmieniajacych si¢ warunkéw dzia-
tania z jednoczesng minimalizacja kosztéw.
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Podsumowujac funkcje controllingu na poszczegdlnych etapach planowania
strategicznego, mozna wymieni¢ nast¢pujace gléwne zadania controllingu strate-
glcznego [Goliszewski 1999, s. 57]:

inicjowanie i wspieranie naczelnego kierownictwa w poszukiwaniu oraz opty-

malnym wykorzystaniu przyszlych potencjaléw przedsigbiorstwa (planowanie),

— dostarczanie odpowiednich informacji o otoczeniu, przedsigbiorstwie i zakresie
uzycia poszczegdlnych instrumentdw oraz strukturyzacja procesow strategicz-
nych (zasilanie w informacje),

— nadzorowanie proceséw kontroli strategicznej, przeprowadzanie analiz, opra-
cowywanie przeciwdziatan oraz uksztaltowanie strategicznego systemu spra-
wozdawczosci (kontrola i analiza),

— zabezpieczenie i nadzorowanie implementacji strategii, w tym gtéwnie sprz¢-
zenie i koordynacja z controllingiem operacyjnym (sterowanie).

W controllingu strategicznym ma zastosowanie wiele instrumentéw, ktore
wspomagaja realizacj¢ jego zadan w procesie planowania strategicznego. Instru-
menty te pomagaja w analizie sytuacji strategicznej przedsi¢biorstwa i opracowy-
waniu strategii.

Instrumenty controllingu strategicznego umozliwiaja analizowanie, planowa-
nie, mierzenie i informowanie o wynikach, jakie przedsigbiorstwo osiaga, oraz
powinny pozwalaé¢ na podejmowanie skutecznych przeciwdzialan majacych przy-
wréci¢ stan pozadany [Nowak 2001, s. 16].

W controllingu strategicznym wykorzystywane s3 zaréwno narzg¢dzia zaprojek-
towane z uwzglednieniem specyfiki tej dziedziny, jak i1 narz¢dzia zarzadzania stra-
tegicznego. Do najwazniejszych narzedzi controllingu strategicznego naleza
[Vollmuth 1995, s. 4-5; Nowak 2001, s. 46]:

— reengineering,

— benchmarking,

- analiza SWOT,

— Strategiczna Karta Wynikéw — BSC,

— metody oceny projektéw inwestycyjnych.

Controlling strategiczny wspomaga zarzadzanie przedsigbiorstwem w realizo-
waniu dlugofalowych zamierzen i jest scisle powiazany z zarzadzaniem strategicz-
nym. Speinia wiele zadan w kazdej fazie procesu strategicznego, tzn. na etapach:
analizy strategicznej, formulowania strategii, wdrazania/realizacji strategii, kontroli
strategicznej. Role oraz narzedzia controllingu wykorzystywane na poszczegélnych
etapach procesu strategicznego przedstawiono w tab. 1.

Przetrwanie i odniesienie sukcesu przez przedsigbiorstwo zalezy w duzej mie-
rze od szybkosci reagowania na potrzeby klienta i umiej¢tnosci dostosowywania
metod zarzadzania do zmieniajacych si¢ warunkéw dziatalnosci przedsigbiorstwa.
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Tabela 1. Rola i narzg¢dzia controllingu w procesie strategicznym

Etapy procesu Rola controllingu Stosowane n.arzcdzna
strategicznego controllingu
Analiza strategiczna |— zapoczatkowanie i ukierunkowanie proceséw |- analiza SWOT,
pozyskiwania informacji, — analiza struktury branzy
— wybd6r instrumentéw pozyskiwania M. Portera,
informaciji, — struktura tworzenia
- dokonanie oceny pozyskanych informaciji, wartosci (value chain),
— uksztattowanie systeméw wczesnego ~ bilans strategiczny,
ostrzegania, — analiza potencjatéw
— wspieranie kierownictwa w formutowaniu
celéw strategicznych
Formutowanie — wsparcie kierownictwa w wyborze narz¢dzi | — analiza portfelowa
strategii oceny poszczegélnych koncepcji oraz ich produkt-rynek,
stosowaniu — analiza portfelowa
technologii,
—~ krzywa doswiadczenia,
— analiza cyklu zycia
produktu,
~ benchmarking
Wdrazanie/realizacja |~ stworzenie warunkéw umozliwiajacych ~ reengineering,
strategii realizacje przyjgtej strategii, — Strategiczna Karta
— przetozenie planéw strategicznych na plany Wynikéw — BSC
operacyjne
Kontrola strategiczna | — kontrola strategiczna jako ciagly proces, — Strategiczna Karta
réwnolegly z planowaniem strategicznym, Wynikéw — BSC
informujacy o koniecznosci zweryfikowania
wybranych celéw lub potrzebie ponownego
zdefiniowania strategii

Zrédto: [Nowak 2001, s. 44-45].

Implementacja wybranej strategii w przedsigbiorstwie cz¢sto wymaga zbudowania
nowych struktur organizacyjnych lub dostosowania juz istniejacych. A. Kleniewski
stwierdza, ze ,.kluczem do sprostania wyzwaniom rynku jest organizowanie pracy
wokot procesow i ich wynikéw” [Kleniewski 2002, s. 7]. Reengineering jest narzg-
dziem, ktére umozliwia wdrozenie optymalnej dla przedsigbiorstwa strategii, w
warunkach skorygowanej, procesowej struktury organizacyjnej.

2. Istota reengineeringu

Stowo reengineering pochodzace od angielskiego stowa engineering, oznacza
przeprojektowanie, przebudowe, przekonstruowanie.

Warto nadmieni¢, iz w literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele nazw, ktére
odnosza sie do zarzadzania i usprawniania proceséw, m.in.: optymalizacja i inno-



266

wacja proceséw, reorganizacja i restrukturyzacja proceséw, business process reen-
gineering (BPR), techniczna reorganizacja proceséw dziatania (TRP), przeprojek-
towanie procesow.

Reinzynieria (ang. reengineering) wg M. Hammera to ,,radykalne projektowa-
nie od nowa proceséw gospodarczych (business processes) w celu przelomowe;j
poprawy” [Hammer 1999, s. 10]. Bardziej zlozona definicja okresla reinzynieri¢
jako metodg ,,szybkiego i radykalnego przeprojektowania strategicznych, dodaja-
cych warto$¢ z punktu widzenia klienta, proceséw oraz powigzanych z nimi syste-
méw, procedur, a takze struktury organizacyjnej, w celu optymalizacji toku pracy i
produktywnosci organizacji” [Manganelli, Klein 1998, s. 26-27].

T. Davenport definiuje reinzynieri¢ proceséw w sposéb nastepujacy: ,,Definiu-
jac prosto, innowacja jest, oczywiscie, wprowadzeniem czego$ nowego. Zaklada-
my, ze wprowadzenie czegos nowego do procesu ma na celu uzyskanie znaczacej,
radykalnej zmiany. Zaktada ona cofnigcie si¢ od procesu do jego ogdlnych zatozen
i wprowadzenie kreatywnych i radykalnych zmian w celu realizacji ulepszen, tak
by cel procesu zostat osiagnig¢ty” [Davenport 1993, s. 10]. Jednoczesnie autor od-
réznia innowacj¢ proceséw od usprawnienia proceséw, majacego charakter ciagly i
przynoszacego mniejsze efekty przy mniejszym ryzyku niepowodzenia.

Réznica migdzy innowacja a usprawnieniem jest podnoszona takze przez in-
nych autoréw. Na przyktad 1. Durlik formuluje pojgcie reengineeringu nastgpujaco:
»Reengineering, a $cislej Business Process Reengineering (BPR) jest filozofia i
strategia dziatania innowacyjnego, a takze metoda radykalnego przeprojektowania
i modernizacji proceséw biznesowych przedsigbiorstw (instytucji) przy wykorzy-
staniu postgpéw technologii informatycznej w celu osiagnigcia istotnych efektéw
ekonomicznych oraz znacznej poprawy obstugi klientéw” [Durlik 1998, s. 55].

Z kolei M. Hammer i J. Champy uwazaja, Ze: ,,Reengineering to fundamental-
ne przemyslenie od nowa i radykalne przeprojektowanie proceséw w firmie, pro-
wadzace do dramatycznej (przelomowej) poprawy — wedtug krytycznych, wspéi-
czesnych miar — osiaganych wynikéw” [Hammer, Champy 1996, s. 46].

D. Morris i J. Brendon pisza, ze: ,reengineering zakladowy oznacza nowe
uksztalttowanie proceséw i ich pézniejsze przeksztalcanie” [Morris, Brendon, Parys
1997, s. 212].

Z analizy powyzszych definicji mozna wnioskowaé, ze aby zapewni¢ poprawg
funkcjonowania organizacji, usprawnienia proceséw musza by¢ radykalne. Rein-
zynieria jest sposobem spojrzenia na organizacj¢ w sposéb horyzontalny, a nie
wertykalny, jak to czyniono dotychczas — w mysl zasady: organizacja jest na tyle
efektywna, na ile efektywne sa jej procesy. W odréznieniu od dotychczasowych
metod poprawy dzialania organizacji reinzynieria podchodzi do problemu w spo-
s6b kompleksowy. ,,Usprawnienia czg¢éciowe, ktére maja si¢ przyczyni¢ do roz-
wigzania problemu, sa czesto tak samo niebezpieczne dla organizacji, jak brak
dziatan w ogéle” [Rummler, Brache 2000, s. 26].
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Cele wytyczone dla reengineeringu przez badaczy tego zagadnienia mozna po-
dzieli¢ na dwie grupy: cele dotyczace samego procesu, podlegajacego reengineerin-
gowi, oraz cele dotyczace efektow, jakie usprawnione procesy powinny wywrze¢ na
dziatalnos¢ przedsigbiorstwa. Przyktadowe cele reengineeringu wskazano w tab. 2.

Tabela 2. Cele reengineeringu

Autor Wskazywany cel reengineeringu
T. Davenport wprowadzenie do procesu znaczacej, radykalnej zmiany
I. Durlik osiagnigcie istotnych efektéw ekonomicznych oraz znacznej poprawy

obstugi klientéw
M. Hammer, J. Champy dramatyczna poprawa osiaganych wynikéw, mierzona krytycznymi

miarami
R. Manganelli, M. Klein | optymalizacja toku pracy i produktywnosci organizacji
J. Peppard, P. Rowland stopniowa poprawa wynikéw dziatalnosci

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Decyzja o sposobie reinzynierii proceséw w organizacji (radykalne czy stop-
niowe) powinna byé podjeta po analizie uwarunkowan przeprowadzania zmian.
Okreslenie granicy migdzy radykalnym a stopniowym rodzajem zmiany proceséw
jest bardzo trudne. Skale mozliwych zmian w reinzynierii przedstawiono na rys. 1.

W ygladzanie Przeprojektowanie

- |
Skala zm ian

Rys. 1. Skala zmian reengineeringu

Zrédto: [Bancroft i in. 1998, s. 116].

Podsumowujac, nalezy stwierdzié, ze chociaz reengineering definiowany jest
najczesciej jako radykalne przeprojektowanie proceséw gospodarczych, w odréz-
nieniu od ich ciaglego usprawniania, to ze wzgledu na brak jednoznacznych miar
praktyczne rozdzielenie zmian radykalnych i stopniowych moze by¢ niemozliwe.
Oproécz przypadkéw skrajnych, ktérych przypisanie do odpowiedniej kategorii jest
mozliwe w sposdb intuicyjny, w praktyce wystgpuja projekty zmian zawierajace
cechy obydwu podejs¢ — stopniowego wprowadzania radykalnych zmian.
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3. Reengineering w procesowym ujeciu controllingu

Zaréwno procesowe ujecie controllingu, jak i filozofia reengineeringu zaktadaja
odejscie od systemu przedsigbiorstwa opartego na orientacji funkcjonalnej na rzecz
systemoOw organizacji i zarzadzania, dla ktérych podstawa jest proces przebiegajacy
w przedsigbiorstwie. Zastosowanie reengineeringu oznacza wigc przejsécie od piono-
wej do poziomej organizacji przedsigbiorstwa, co powoduje splaszczenie struktury
organizacyjnej i lepsze zorientowanie na klienta. Ukierunkowanie dziatan w przed-
sigbiorstwie o strukturze funkcjonalnej i procesowej przedstawiono na rys. 2.

I Badania i rozwéj J I Produkcja | | Sprzedaz |
AN /\ ANEEN
| Badania i rozwéj I | Produkcja | | Sprzedaz |

Rys. 2. Orientacja funkcjonalna i procesowa w przedsigbiorstwie

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie [Peppard, Rowland 1997].

Tabela 3. Megaprocesy oraz procesy gtéwne zachodzace w przedsig¢biorstwie

Megaprocesy Procesy gléwne
Rozwé6j nowych produktéw | — badania rynku
- analiza konkurencji
— projektowanie procesu produkcji

Obstuga klienta — przyjecie zaméwienia

- sprzedaz

— dostawa

— obstuga posprzedazowa
Zarzadzanie dostawami — logistyka wejécia/wyjscia

— zarzadzanie kontraktami

~ zarzadzanie zasobami produkciji
— pomiar jakosci obstugi
Zarzadzanie finansami - rachunek kosztéw

— budzetowanie

- projekcja przychodéw

— sprawozdawczo$¢ finansowa

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Zmiennos$¢ otoczenia rynkowego powoduje, iz niekiedy samo doskonalenie istnieja-
cych juz proceséw biznesowych nie wystarcza do osiagnigcia sukceséw na rynku. Ko-
nieczne jest dokonanie radykalnych zmian w sposobie funkcjonowania przedsigbiorstwa.

W strukturze procesowej przedsigbiorstwa mozna wyrézni¢ trzy rodzaje proce-
séw [Muller, Rupper 2000, s. 21]: megaprocesy (procesy istotne strategicznie),
procesy gléwne, procesy podrze¢dne (subprocesy). Reengineeringowi poddawane sg
jedynie megaprocesy, gdyz to one warunkuja uzyskanie przewagi konkurencyjne;j.
W przypadku proceséw gléwnych i podrzednych (subproceséw) podejmowane sa
jedynie dzialania zwigkszajace ich efektywnosé [Nowak 2002, s. 57]. Przyktadowe
megaprocesy oraz procesy gléwne wymieniono w tab. 3.

Przeprowadzenie reengineeringu proceséw jest dzialaniem wieloetapowym.
Kolejne etapy wdrazania reengineeringu zaprezentowano na rys. 3.

Rozpoznanie potrzeb klientéw

.

Zidentyfikowanie i zdefiniowanie megaproceséw

(stworzenie mapy megaproceséw)

.

I Wyb6r procesu do przeprojektowania I

-

| Rozpoznanie i zrozumienie wybranego megaprocesu |

.

| Zaprojektowanie nowego megaprocesu l

.

I Doktadne opisanie stanu docelowego |

.

| Wdrozenie nowego megaprocesu |

.

| Stworzenie systemu miernikéw do oceny i kontroli rezultatéw wdrozenia |

-

I Pomiar i ocena efektywnosci megaprocesu po zmianie |

Rys. 3. Etapy wdrazania reengineeringu
Zrédto: [Kleniewski 1997, s. 24-25].
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Warto zauwazy¢, ze zmiana jednego megaprocesu moze pociagnaé za soba wiele
zmian, wskazujacych na potrzebg przeprojektowania kolejnych proceséw o strategicz-
nym znaczeniu. W takim przypadku sekwencja powyzszych dzialan jest powtarzana.

Reengineering istniejacego procesu/6w lub tez doskonalenie nowo zreorganizo-
wanego procesu oznaczaja zwykle: lepsze, tafsze i szybsze jego funkcjonowanie.
Podczas reinzynierii istniejacych proceséw nacisk polozZony jest na wyeliminowanie
czynnosci, ktdre nie przysparzaja zadnej wartosci oraz na bardziej efektywne funkcjo-
nowanie tych, ktdre t¢ wartos¢ podnosza. J. Peppard i P. Rowland okreslajq to dziata-
nie skrétem ESIA (z ang. Eliminate, Simplify, Integrate, Automate) tzn.: wyeliminuj,
upros¢, zintegruj, zautomatyzuj [Peppard, Rowland 1997, s. 225]. W tabeli 4 wyspecy-
fikowano obszary najczgéciej brane pod uwage przy reorganizacji procesow.

Tabela 4. Obszary brane pod uwagg¢ przy systematycznej reorganizacji przebiegu procesu

Wyeliminowanie Uproszczenie Zintegrowanie Automatyzacja
Nadprodukcja Formularze Zadania Czynnosci brudne
Czas oczekiwania Procedury Zespoty Czynnodci trudne
Transport Przekaz informacji Klienci Czynnosci niebezpieczne
Tok realizacji Technologia Dostawcy Czynnosci nudne
Zapasy Miejsca problemowe Zbieranie danych
Wady/uszkodzenia Plynnosci Przekaz danych
Dublowanie Procesy Analiza danych
Zmiana formatu
Kontrola
Uzgodnienia
wewnatrzorganizacyjne

Zrédto: [Peppard, Rowland 1997, s. 225].

Dzialania zwiazane z reengineeringiem skupiaja si¢ przede wszystkim na prze-
projektowywaniu proceséw. Nalezy jednak wskazaé, iz czynnikiem warunkujacym
skuteczna realizacj¢ nowych proceséw jest zrozumienie potrzeby reengineeringu
przez pracownikéw przedsigbiorstwa i zaangazowanie ich w proces zmian. Do
czynnikéw warunkujacych efektywnos¢ procesu reengineeringu nalezy zaliczy¢
réwniez [Brilman 2002, s. 275-276]:

— pelne zaangazowanie kierownictwa przedsigbiorstwa,

— ukierunkowanie proceséw na klienta,

— wybdr ambitnych celéw (zmiany radykalne),

— tworzenie wielodyscyplinamych zespoléw projektowo-wdrozeniowych, za-
pewniajacych uczestnictwo i akceptacj¢ pracownikéw,

— odpowiedni dobér megaproceséw do reengineeringu.

Zastosowanie reengineeringu jest szczego6lnie istotne przy wdrazaniu koncepcji
zarzadzania controllingowego w przedsi¢biorstwie. Pominigcie dzialah dostoso-
wawczych na szczeblu strategicznym i wdrozenie narzedzi controllingu operacyj-
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nego bez dokonania zmian w obszarze dzialan strategicznych przedsigbiorstwa z
pewnoscia nie przyniesie oczekiwanych efektéw w postaci wzrostu efektywnosci
dzialania przedsigbiorstwa.
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REENGINEERING
AS A METHOD OF THE STRATEGIC CONTROLLING

Summary

This paper explores the meaning of the Business Process Reengineering (BPR) in the context of
strategic controlling. Business Process Reengineering is the main instrument of controlling at the strate-
gic level. BPR has rapidly developed towards a new management philosophy. The inherent business
process orientation changes the perspective of management from a structural to a process view.
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