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Termin ,,reengineering”, a raczej Business Proces Reengineering (BPR), odnosi si¢ do
filozofii 1 strategii dzialania innowacyjnego, a takze metody gruntownego przeksztat-

cenia i modernizacji proceséw biznesowych przedsiebiorstw, ze szczegblnym uwzgled-
nieniem proceséw strategicznych dla funkcjonowania przedsigbiorstwa, przy wyko-
rzystaniu postgpow technologii informatycznej w celu osiagniecia istotnych efektow
ckonomicznych oraz znacznej poprawy obstugi klientow:

Innymi stowy, BPR polega na fundamentalnym przemy-

$leniu od poczatku, a nastepnie radykalnym przeprojektowaniu

proceséw w firmie, prowadzacym do skokowej, dramatycznej,

przelomowej poprawy osiaganych wynikéw (np. takich jak

koszty, jakosé, serwis i szybkosc).

W powyzszym opisie znajduja si¢ nast¢pujace kluczowe

pojecia:

Fundamentalne przemyslenie proceséw oznacza postawienie
takich oto pytan: ,,Dlaczego robimy te rzeczy i dlaczego
akurat w taki sposob?”. Nalezy zaznaczy¢, ze celem tych
pytan nie jest uzyskanie diagnozy (co jest?), lecz raczej obrazu
tego, co nalezy zmienic i to w sposob zasadniczy.
Radykalne przeprojektowanie. W reengineeringu chodzi
o calkowicie od poczatku uksztaltowany, zupelnie nowy
proces, a nie o ulepszenie, rozszerzenie czy modyfikacje
procesu istnicjacego. Nalezy dodaé, ze Zrédta lub podpo-
wiedzi dotyczace catkowitej przebudowy danego procesu
moga pochodzi¢ z benchmarkingu (por. ,,Benchmarking w
przemysle farmaceutycznym”, Przemyst Farmaceutyczny
nr 4/2009).

Skokowa, dramatyczna, przelomowa poprawa oznacza,
Ze reengineering nie interesuje si¢ niewielkimi zmianami
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i niewielkimi przyrostami, ale raczej
skokami ilo$ciowymi. Ulepszenia na
duza skale, o ktére chodzi w BPR,
wymagaja ,,wytoczenia armat” i
zniszczenia starego porzadku.

Tak wiec, w pewnym sensie BPR
stanowi przeciwiefistwo metodologii
kaizen (por. ,,Kaizen w przemysle farma-
ceutycznym”, Przemyst Farmaceutyczny
nr 2/2009). Kaizen koncentruje si¢ na
ciaglym doskonaleniu poprzez niewielkie,
czeste zmiany. Reengineering natomiast
jest takze ukierunkowany na poprawe,
lecz nie ciagla, a skokowa. Nie drobna i
czesta, lecz znaczng lub nawet catkowita,
wdrazana rzadko — wtedy jedynie, kiedy
istnieja ku temu uzasadnione przestanki.
O ile zatem kaizen polega na zmianach
ewolucyjnych, o tyle BPR jest swego
rodzaju rewolucja.

Kiedy stosowa¢ BPR?

Nasuwa si¢ zatem pytanie: kiedy i w
jakiej sytuacji przedsi¢biorstwo powinno
rozwazy¢ zasadnos¢ skorzystania z filo-
zofii BPR? Odpowiedz wynika z definicji
reengineeringu: wtedy, kiedy wyniki dane-
2o procesu lub sam proces jako calo$¢ nie
spelnia stawianych mu kryteriow. Wtedy,
kiedy nie ma mozliwosci uzyskania dalszej
poprawy wynikéw danego procesu innymi
metodami, w tym najczesciej stosowang
metoda ,,drobnych kroczkéw” (kaizen).
Czyli wowczas, kiedy kolejne niewielkie
zmiany beda jedynie zmiana jakosciowa
procesu, nie przeloza si¢ natomiast na
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zmiang ilo$ciowa, tj. poprawe wskazni-
kéw wypracowanych dla tego procesu.
A takze wtedy, kiedy istnieja obicktywne
przyczyny poszukiwania odwaznych roz-
wiazaf, np. przyczyny natury rynkowej,
ekonomicznej. Na przyklad wowczas,
kiedy dany proces jest nadal wydolny, a
jego wskazniki ilosciowe — postrzegane @
przez kadre zarzadzajaca jako zadowala-
jace, lecz zmienia si¢ sytuacja na rynku:
pojawia si¢ silna konkurencja z podobnym
produktem i procesem produkcyjnym da-
leko bardziej wydajnym od naszego. Aby
zatem nasz produkt przetrwal na rynku,
gruntowne przemodelowanie naszego
procesu staje si¢ koniecznoscia.

Zasady
Zeby metodologia BPR przyniosta

oczekiwane, pozadane rezultaty, przy jej

wdrazaniu nalezy mie¢ na uwadze naste-
pujace zasady:

* Duzialania podejmowane w ramach
BPR powinny by¢ od poczatku
ukierunkowane na spelnienie po-
trzeb klienta. Nalezy wspomnie¢, ze
w zaleznosci od procesu, ktéry ma
podlega¢ przeprojektowaniu, klient
moze znajdowac si¢ na zewnetrz lub
wewnatrz organizadji (4j. klient moze
by¢ zewnetrzny lub wewnetrzny).

* Duzialania podejmowane w ramach
BPR powinny by¢ zorientowane na
procesy oraz ich analize.

*  Duzialania podejmowane w ramach
BPR powinny by¢ prowadzone z
mysla o zaprojektowaniu danego
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procesu/proceséw od nowa, przy
odrzuceniu dotychczasowych sche-
matdw, a gléwnym celem powinna
by¢ diametralna poprawa wskaznikow
ilosciowych.

Reengineering nalezy prowadzi¢ etapa-

mi, wedlug nastepujacej kolejnosci:

*  Przeglad procesow organizacjiiwylo-
nienie procesu/proceséw, ktore beda
podlega¢ przeprojektowaniu.

*  Powolanie zespoléw — interdyscypli-
narnych grup zadaniowych, ktérych
zadaniem bedzie przygotowanie, a na-
stepnie wdrozenie zremodelowanego
procesu.

* Analiza dotychczasowego modelu
procesu przez czlonkéw grupy remo-
delujace;.

*  Opracowanie nowego modelu proce-
su:

- odrzucenie dotychczasowych
schematéw, odejscie od utartych
Sciezek, powro6t do ,stanu wyj-
$ciowego”, w ktorym nic nie jest
oczywiste;

- nastawienie na wymagania i
potrzeby klienta, takze te niewy-
artykulowane;

- tworcze, elastyczne podejscie i
myslenie;

- zastosowanie nowatorskich roz-
wigzan (np. z dziedziny informa-
tyki).

*  Opracowanie planu wdrozenia zmie-
nionego procesu.

*  Zarzadzenie zmiana: wdrozenie zre-
konstruowanego procesu.

*  Kontrola funkcjonowania przeprojek-
towanego procesu.

*  Analiza skutecznosci i efektywnosci

wprowadzenia zmian.

Korzysci
Wladciwie przeprowadzony reengi-

neering jest zrodlem licznych korzysci dla

organizacji. Najwazniejsze z nich to:

*  Optymalizacja funkcjonowania proce-
su po zmianie.

*  Skokowy wzrost wskaznikéw iloscio-
wych remodelowanego procesu.

* Wozrost satysfakcji klienta.

* Wozrost pozycji rynkowej firmy.

Wady
Negatywne strony BPR to:

*  Mozliwy wzrost kosztow zatrudnienia
(dodatkowe uposazenie dla cztonkéw
grup zadaniowych; w niektérych
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przypadkach — radykalna przebudowa
systemu wynagrodzenl organizacji).

*  Mozliwos¢ wystapienia chaosu orga-
nizacyjnego, ze wzgledu na relatywna
trudnosé¢ w skutecznym wdrozeniu
zmiany rewolucyjnej (nalezy takze
bra¢ pod uwage opor pracownikéw
wzgledem znaczacych zmian).

Inne zmiany
Kadra zarzadcza przedsigbiorstwa

decydujacego si¢ na reengineering powinna

takze liczy¢ si¢ z innymi skutkami BPR:

*  Zmianie ulegnie model pracy przed-
sigbiorstwa: obok (lub w niektorych
przypadkach zamiast) tradycyjnych
struktur organizacyjnych pojawia si¢
interdyscyplinarne grupy zadaniowe,
co spowoduje koniecznos¢ glebszych
zmian w metodach zarzadzania.

e Flastyczno$¢ pracy grup zajmujacych
si¢ reengineeringiem moze —i powinna
— przekladaé si¢ stopniowo na jednost-
ki zajmujace si¢ pracami rutynowymi.

*  BPR moze — i powinien — zwigkszy¢
zainteresowanie nowymi techno-
logiami informatycznymi, takze w
obszarach niepodlegajacych reengi-
neeringowi w danym okresie czasu,
co docelowo moze si¢ przelozy¢ na
lepsze wykorzystanie osiagniec tej
technologii w calej organizacji.

*  BPR moze spowodowac redukcje
zbednych przeplywow informacii za-
réwno w procesach remodelowanych,
jak i procesach wspomagajacych.

Rozwazajac zasadnos¢ wejscia w me-
todologie Business Process Reengineering,
przedsigbiorstwa z branzy farmaceutycznej
powinny miec¢ na uwadze to, ze funkcjonuja
w dos¢ specyficznym otoczeniu — srodo-
wisku $cisle regulowanym prawnie. Liczne
procesy firmy farmaceutycznej, istotne z
punktu widzenia jej funkcjonowania lub
nawet o znaczeniu strategicznym, moga
nie by¢ dobra osnowa dla BPR ze wzgledu
na ograniczenia regulacyjne. Na przyklad,
radykalna, zgodna z duchem BPR zmiana
proceséw wytwarzania (w tym procesow
produkgji i kontroli jakosci produktow
leczniczych), zwalidowanych i opisanych
w CTD (Common Technical Document)
oraz SMF (Site Master File) i innych do-
kumentach Systemu Zapewnienia Jakosci,
niesie ze soba utrudnienia w postaci m. in.
koniecznosci rewalidacji oraz poinformo-
wania i uzyskania aprobaty uprawnionych
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instytucji zewnetrznych; ta ostatnia moze wiazac si¢ z inspekcja
Inspektoréw ds. Wytwarzania przeprowadzona u wytworcy pla-
nujacego dokonanie zmiany warunkow wytwarzania. Im bardziej
radykalna zmiana, tym prawdopodobieristwo wystapienia takich
utrudnien lub koniecznosci odbycia dodatkowych aktywnosci jest
wicksze. Zatem wytworca farmaceutyczny z pewnoscia przepro-
wadzi bilans potencjalnych korzysci z BPR procesu wytworezego
oraz nakladow, ktore trzeba bedzie poniesé —w tym nakladéw wy-
nikajacych z uwarunkowan regulacyjnych. Jezeli bilans ten wykaze,
ze naklady przekraczaja spodziewane korzysci, oczywista decyzja
bedzie rezygnacja z reengineeringu procesu wytwarzania.

BPR polega na fundamentalnym
przemysleniu od poczqtku, a nastepnie
radykalnym przeprojektowaniu proce-
sow w firmie, prowadzqcym do skoko-
wej, dramatycznej, przelomowej po-
prawy osigganych wynikéw (np. takich
jak koszty, jakosc, serwis i szybkos¢).

Nalezy jednak nadmieni¢, ze w firmie farmaceutycznej jest
wicele proceséw niepodlegajacych takim rygorom prawnym, jak
procesy wytwarzania, a zmiany tych proceséw co do zasady
pozostaja wylaczng domeng danego przedsigbiorcy. Te wlasnie
procesy stanowia bardzo dobry material dla BPR. Wsréd nich
najistotniejsze dla organizacji sa wszystkie procesy administracyjne
i zarzadcze, np.:

»  Zarzadzanie informacja w przedsigbiorstwie

e Zarzadzanie finansami

*  Zarzadzanie wynikami

*  Zarzadzanie projektami

e System oceny pracowniczej

e System motywacyjny (z uwzglednieniem systemu wynagro-
dzenh)

e Procesy marketingowe

*  Proces sprzedazy.

Jezeli zatem wytworca farmaceutyczny dzigki BPR zobaczy
dla siebie szans¢ uzyskania znaczacej poprawy w jednym z obsza-
row, zwlaszcza tych niepodlegajacych pod opiniowanie czy tez
aprobate instytucji zewnetrznej, powinien z tej szansy skorzystac.
Poprawa ta bowiem z pewnodcia bedzie waznym przyczynkiem
do polepszenia wyniku finansowego przedsigbiorstwa, a co za
tym idzie — do wzrostu konkurencyjnosci firmy na rynku. Jest
jedynie kwestia czasu, kiedy owa poprawa stanie si¢ dla firmy
zrédlem satysfakgii.
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