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Zmiany dokonujace si¢ w ostatnich latach, wywotane gwaltownym rozwojem techno-
logii informatycznych, a szczegélnie Internetu, s3 niezwykle rozlegle i zmuszaja wspot-
czesne organizacje gospodarcze do szybkiego przedefiniowania wielu obszaréw ich funk-
cjonowania. Dotyczy to przede wszystkim marketingu, poniewaz dzieki Internetowi
zaistnialy zupelnie nowe warunki dziatania w tej dziedzinie. Niezbedne staje si¢ zatem zre-
widowanie dotychczasowych strategii marketingowych oraz wielu, stosowanych przez lata,
paradygmat()w Juz obecnie, oprécz tradycyjnego marketingu, coraz czeiciej pojawia sie
pojecie marketingu elektronicznego, czyli takiego, ktory szeroko wykorzystuje do swych
celow technologie informatyczne.

Celem niniejszej ksiazki jest pokazanie, w jaki sposob mozliwe jest wykorzystanie In-
ternetu do przedefiniowania dotychczasowych sposobéw funkcjonowania marketingu
i wprowadzenia w nim gigbokich zmian przy zastosowaniu koncepcji zwanej reenginee-
ringiem.

Autor chcialby wyrazi¢ podzigkowanie Panu prof. dr hab. A Min Tjoa z Technische
Universitit Wien za u§wiadomienie potencjatu tkwiacego w Internecie i jego wpltywu na
funkcjonowanie wspodtczesnych organizacji, a takze za wiele cennych rad. Prof. dr hab.
A. Gospodarowiczowi z Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu za podsuniecie pomyshu
napisania tej ksiazki i wiele Zyczliwego zainteresowania. Prof. dr hab. J. Dziechciarzowi
z tej samej uczelni za cenne uwagi, ktore pozwolily t¢ prace udoskonalié.



1. Ogéina charakterystyka zmian zachodzacych
w otoczeniu firm w latach dziewieédziesiatych

Lata dziewigcdziesigte to okres gwattownych zmian dokonujacych si¢ w otoczeniu firm
dzialajacych na calym $wiecie. Zmiany te staly si¢ wysoce nieprzewidywalne, wymusza-
jac na firmach coraz wigksza elastyczno$é w dzialaniu. Wyraznemu skréceniu ulegt cykl
zycia produktow, zmienily sie postawy i wzory zachowan konsumentéw, wzrést poziom
ich oczekiwan. Dla osiagnigcia sukcesu rynkowego niezbgdne jest uwazne wstuchiwanie
si¢ w glos konsumentow, po to, azeby dostarczaé im takich produktéw, jakich potrzebuja
i ktére spehityby ich wymagania. Produkowanie nowoczesnych towaré6w wysokiej jako-
$ci to w warunkach rynku lat dziewieédziesiatych najczgsciej za mato, gdyz jak mowi pre-
zes Nissan Canada, Eisuke Toyama [185]:

Nie ma znaczenia, jak dobre sq nasze produkty, gdyz i tak jest to za mato, aby od-
nies¢ sukces na zattoczonym rynku lat dziewiecdziesiqtych, na ktorym kazdy ma do-
bry produkt.

Dlatego tez, aby by¢ konkurencyjne i przyciagna¢ klientow, firmy zmuszone sa ofero-
waé co§ wiecej: rozszerzony okres i zakres serwisu gwarancyjnego oraz pogwarancyjne-
go, wsparcie klientéw niezbgdna pomoca przez 24 godziny na dobg, dostosowywanie to-
war6w i ustug do indywidualnych wymagan poszczeg6lnych klientow, rozszerzenie zakresu
ustug oferowanych wraz ze sprzedawanym produktem, krotki okres dostaw, dogodne wa-
runki platnoéci, ciagle unowoczesnianie produktéw, kompetentny i dobrze przeszkolony
personel zajmujacy si¢ sprzedaza, prestiz zwigzany z posiadaniem produktéw okreslonej
marki. Jednoczesénie daje si¢ zauwazyé gwattowna globalizacj¢ konkurencji. Wiele orga-
nizacji dzialajacych od lat na rynkach lokalnych i konkurujacych dotychczas jedynie z miej-
scowymi firmami staje nagle przed koniecznoscia stawienia czota zupelnie nowym i czg-
sto bardzo silnym finansowo oraz doskonale zorganizowanym konkurentom z calego Swiata.

Istnieje szereg czynnikéw majacych wptyw na wystgpowanie opisanych zjawisk: no-
winki technologiczne, znoszenie barier handlowych, rosnace dochody konsumentow, zmie-
niajaca sie struktura ich wydatkéw, zmiany zachodzace w spoteczenstwach itd. Niemniej
jednak trzy elementy wskazywane sa jako najwazniejsze w stymulowaniu przemian zacho-
dzacych w otoczeniu biznesowym firm konica lat dziewigédziesiatych [116]:

* szybkos¢ (stale rosnace tempo dokonujacych sig zmian),

+ zmiany w odniesieniu do natury aktywéw organizacji (wzrastajace znaczenie akty-
woOw niematerialnych),

* technologia.
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Wydaje sig, iz szczeg6lnie istotny udziatl w dokonujacych si¢ przemianach maja rozwi-
jajace sie burzliwie w ostatnich latach technologie informatyczne i zwiazany z tym rozwo6j
Internetu. Gléwnymi czynnikami stymulujacymi ten rozwdj jest wzrastajaca dostepno$é
komputeréw o coraz wigkszej mocy, przy jednoczesnym znacznym spadku ich cen, oraz
wzrost niezawodnosci i szybko$ci dziatania infrastruktury telekomunikacyjnej zwiazany
z powszechnym stosowaniem $wiattowodow i central cyfrowych.

Internet byt poczatkowo domena osrodkéw akademickich, lecz obecnie to juz przeszio$é.
Rosnace z miesiaca na miesiac rzesze ludzi korzystajacych z Internetu do wielu réznorod-
nych celéw to dowdd, iz jest on miejscem, wokat ktorego tworzy si¢ globalny rynek elek-
troniczny z olbrzymim potencjalem i dynamika rozwoju.

Internet z jednej strony podnosi poziom konkurencji, globalizuje ja, wplywa na posta-
wy konsumentéw majacych dzigki niemu dostep do olbrzymiej ilosci informacji i moga-
cych z tatwoscia porownywac oferowane towary czy tez ustugi. Z drugiej za$ strony do-
starcza organizacjom nowych, nieznanych dotad mozliwosci rozwoju, sposobéw dziatania
i konkurowania, udostgpnia nowe kanaty dystrybucji, utatwia dostep do rynku, daje moz-
liwosci uzyskania przewagi konkurencyjne;j. Jednak nie wszystkie firmy traktuja Internet
powaznie. Zdarzaja sie nawet glosy, ze to tylko przejéciowa moda, ktéra nie ma ani w przy-
szlosci nie bedzie miata wpltywu na dziatanie firm. _

Jakkolwiek by jednak o tym mowi¢, tworzacy si¢ wokot Internetu rynek elektroniczny,
choé nie w petni jeszcze dojrzaly, jest juz obecnie faktem, a jego oddziatywanie na firmy i
konsumentéw wzrasta z miesiaca na miesiac. Nie od rzeczy bedzie przytoczenie w tym
miejscu bardzo trafnych stéw Victora Millara, prezesa AT&T Solutions, ktory stwierdzit
[157]:

Gospodarka cyfrowa, ktorej jednym z fenomenow sq zakupy dokonywane przez In-
ternet, wprowadza realne zmiany, jak rowniez nowe mozliwosci do czegos co nazy-
wamy ‘przedefiniowywaniem wartosci’ na globalnym rynku roku 2000. Jej wplyw
moze byé tak duzy, iz moze doprowadzié nawet do deregulacji ze wzgledu na fakt, iz
dotyka ona kazdego aspektu dzialalnosci gospodarczej bez wzgledu na to, czy pro-
wadzona jest juz dzis poprzez Internet, czy tez nie. Jest to efekt fali. Nawet jezeli
Wasz klient nie dziala jeszcze poprzez Internet, to klient Waszego klienta prawdo-
podobnie juz to robi.

Internet i zmiany, jakie niesie on ze soba traktowane sa tez z duza powaga przez naj-
wieksza potege gospodarcza $wiata — USA. Swiadczy o tym dobitnie fakt, iz 1 lipca 1997
roku Bialy Dom opublikowat dokument podpisany przez prezydenta Billa Clintona i wi-
ceprezydenta Ala Gore’a zatytulowany ,Ramy globalnego handlu elektronicznego™. W
dokumencie tym zaprezentowane jest stanowisko rzadu USA w odniesieniu do Internetu.
Wskazuje on na nowe mozliwosci, jakie niesie ze soba Internet, ale réwniez na obszary
potencjalnych zagrozen. Dokument okresla kierunki polityki, jaka zamierza prowadzi¢ rzad
USA w stosunku do Internetu, wskazuje, jakie rozwiazania bgdzie on popieral, zakresla
obszary wymagajace, jego zdaniem, interwencji oraz te, ktore nalezy pozostawi¢ wiasne-
mu biegowi. Przytoczmy fragment tego dokumentu [43]:

W ciqgu nastepnych dziesieciu lat rozwoj globalnej infrastruktury informacyjnej od-
dzialywaé bedzie na prawie wszystkie aspekty codziennego Zycia — edukacje, opie-
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ke zdrowotnq, prace oraz wypoczynek. (...) Internet daje nowe mozliwosci obywa-
telom i demokratyzuje spoleczenstwa, zmienia rowniez tradycyjne formy dziatalno-
Sci gospodarczej oraz paradygmaty ekonomiczne.

Juz zreszta dzi$ dostgp do Internetu wywiera czasami niezwykle zaskakujacy wptyw
na zycie codzienne niektorych ludzi'.

Jeszcze bardziej znaczace jest oddziatywanie Internetu na gospodarke, praktycznie biorac
na wszystkie obszary jej aktywnosci. I tak, na rynkach finansowych banki zmuszone sa
konkurowa¢ z wieloma organizacjami nie zwiazanymi dotychczas z bankowoscia, ktére
wykorzystujac ich niezdecydowanie w stosunku do Internetu oferuja réznorodne ustugi ban-
kowe on-line, tacznie z nowymi formami ptatnosci (inteligentne karty platnicze, pieniadze
cyfrowe). Firmy produkcyjne wykorzystuja Internet do tworzenia nowych form wspéldzia-
lania, takich jak np. wirtualne organizacje. Na rynku mass mediow gazety codzienne i ty-
godniki zmuszone sa konkurowaé z gazetami elektronicznymi, oferujacymi réznorodny
serwis informacyjny, aktualizowany przez cala dobe. Konkurencja dla tradycyjnych form
handlu detalicznego s coraz liczniejsze sklepy pojawiajace sie w Internecie. Dziataja one,
w odréznieniu od tradycyjnych, przez okragla dobg, oferujac towary i ustugi nasycone in-
formacjami, czasem po znacznie nizszych cenach. Linie lotnicze omijaja zbednych z ich
punktu widzenia posrednikow (tj. agencje turystyczne), prowadzac poprzez Internet sprzedaz
i rezerwacje biletow. Pojawiaja si¢ nowe zawody (np. Webmaster), nowe formy pracy (np.
teleworking). Przyklady mozna mnozy¢ niemal bez konca.

Jest oczywiste, iz aby sprostaé¢ rosnacej konkurencji oraz wymaganiom klientow i jed-
nocze$nie wykorzysta¢ do tego celu mozliwosci, jakie niesie Internet, nalezy dokonaé istot-
nych zmian w dotychczasowych sposobach dzialania organizacji gospodarczych. Szcze-
gblnego przedefiniowania i przemys$lenia wymaga w nowych warunkach dziatalnosé
marketingowa bedaca jednym z kluczowych elementéw wspoélczesnej firmy. Internet, do-
starczajac nowych instrumentéw i mozliwosci dziatania, zmienia wiele zalozen lezacych
u podstaw dotychczas stosowanego marketingu, a takze wplywa na poszczegélne elemen-
ty marketing-mixu. Niezbgdna staje si¢ integracja tradycyjnych dziatan marketingowych
z marketingiem nowym — elektronicznym.

Wydaje sig, iz dla wprowadzenia niezbgdnych zmian niezwykle przydatna moze by¢
powstata na poczatku lat dziewigédziesiatych koncepcja zwana reengineeringiem (business
process reengineering). Jej zalozenia wiaza sig przede wszystkim z odejsciem od 200-let-
niej filozofii dziatania opartej na podziale pracy na powtarzalne czynnosci. Konsekwencja
stosowania w praktyce tejze filozofii dziatania, ktorej poczatek dat w XVIII wieku Adam
Smith [214], a ktorg rozwinat Frederick Winslow Taylor na przetomie XIX i XX wieku
[218], jest rozpowszechniona w wiekszoéci wspélczesnych firm hierarchiczna struktura
organizacyjna. Charakteryzuje si¢ ona wystepowaniem duzej ilosci kontroleréw, planistow
oraz menedzeréw na wszystkich szczeblach. Pomimo to, najczesciej nikt tak do konca nie

! ,,The Times” opisuje przypadek amerykanskiej rodziny, ktéra ze wzgledu na przestgpczo$é w swym ro-
dzinnym miescie szukala nowego miejsca zamieszkania. Dzigki kamerze umieszczonej w oknie jednego
z budynkéw przy gléwnej ulicy angielskiego Colchester, przekazujacej obraz na strone w Webie mogli
oni obserwowaé przez okragia dobe to, co si¢ tam dzieje. Po paru miesiacach, uznajac, ze jest to wyjatko-
wo spokojne miasto podjeli decyzjg o przeprowadzce do Anglii [90).
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ma kontroli nad calo$cia przebiegu danego procesu. Wspomniana wczesniej struktura orga-
nizacyjna sprawdzala si¢ w praktyce przez dlugi okres. Podziat pracy na zadania utatwiat
kontrole i planowanie i rownoczesnie, kiedy bylo to niezbedne, umozliwiat tatwy rozrost
firmy poprzez dodanie nowych pracownikdw na samym dole piramidy organizacyjnej [37].

Jednak z uplywem czasu podzial pracy na zadania i bedaca jego konsekwencja hierar-
chiczna struktura organizacyjna stata si¢ nieefektywna. Powstaje pytanie, dlaczego tak sie
stalo? Odpowiedz jest stosunkowo prosta. Warunki, w ktorych przychodzi dziataé wspot-
czesnym firmom sa zupelnie inne niz te, ktére istnialy w czasach Adama Smitha czy tez
Fredericka Winslowa Taylora. Burzliwos¢ otoczenia lat dziewiec¢dziesiatych, wymuszaja-
ca olbrzymig elastyczno§¢ w dziataniu firm spowodowatla, iz dotychczasowe struktury orga-
nizacyjne zaczely by¢ dla nich cigzarem, uniemozliwiajacym efektywne postgpowanie
i szybkie reagowanie na potrzeby konsumentéw. Po prostu model, ktéry miat zastosowa-
nie w kierowaniu praca fizyczna nie bardzo przystaje do realiow wspoiczesnych organiza-
cji bazujacych coraz szerzej glownie na wykorzystaniu wiedzy [66].

W konicu lat osiemdziesiatych stalo sig jasne, iz sprostanie wyzwaniom wspéiczesnego
rynku wymaga zmian dotychczasowej orientacji zadaniowej na orientacj¢ skierowana na
procesy. W tym tez czasie liczne firmy, poczatkowo gléwnie amerykanskie, z pomoca kon-
sultantéw rozpoczely wcielanie w zycie nowej filozofii dzialania, a termin reengineering
stal si¢ jednym z najpopularniejszych i najszerzej dyskutowanych zagadnien. Konsekwen-
cja tej nowej orientacji staly si¢ oczywiscie zmiany w strukturze organizacyjnej firm, ktore
zaczely byé postrzegane jako zbior proceséw. Dokonuja sig réwniez istotne zmiany w od-
niesieniu do stylu pracy oraz zakresu odpowiedzialnosci pracownikow. Sa to zmiany gle-
bokie i czesto trudne do zaakceptowania przez nich. Szczegolowo przyjrzymy sig im
w kolejnych rozdzialach ksiazki.



2. Wprowadzanie zmian w funkcjonowaniu firm

2.1. Procesy

2.1.1. Definicje procesu

Wspomnieliémy na zakonczenie poprzedniego rozdziahu, iz zmiana orientacji z zada-
niowej na procesows jest jednym z najwazniejszych wyzwan stojacych przed wspdtcze-
snymi firmami. Zacznijmy zatem w tym miejscu od préby zdefiniowania samego pojgcia
procesu. Jako ze jest tych definicji wiele, przytoczymy dla poréwnania kilka z nich. I tak
wedhug [106] proces moze by¢ opisany jako czynnosé lub zbior czynnosci, ktore biorq pe-
wien ,,wkiad” i przy wykorzystaniu zasobow organizacyjnych dodajq do niego nowq war-
tosé, dostarczajqc produkt procesu wewnetrznemu lub zewnetrznemu klientowi. Definicja
sformutowana przez [37] moéwi natomiast, Ze proces jest to grupa czynnosci, ktore wzigte
razem wytwarzajq produkt majqcy wartosc dla klienta. Z kolei wedlug Davenporta proces
jest to ustrukturyzowany i mierzalny zbior czynnosci zaprojektowanych tak, aby wytwo-
rzyé okreslony produkt odpowiadajqcy potrzebom konkretnego klienta lub rynku [58).

2.1.2. Hierarchia proceséw

Wiemy juz, co to jest proces, jednak stopien jego ztozonosci jest bardzo rézny. Sa pro-
cesy stosunkowo proste, a takze takie, ktore sa bardzo rozbudowane. Wiasnie ze wzglgdu
na ich zlozono$¢, Harrington dokonuje podziatu na [106]:

* makroprocesy,
* podprocesy,

* zadania,

*  czynnosci.

Z kolei American Productivity & Quality Center postuguje sig¢ jedynie ,,dwuszczeblo-
wym” podzialem procesow na [7], [194]:

* makroprocesy,
* podprocesy.

2.1.3. Definicja procesu biznesowego

Kazda organizacja jest zbiorem réznych proceséw, ktorych liczba waha sig najczesciej
miedzy 10 a 20 [19]. Harrington dokonuje podzialu proceséw wystgpujacych w firmach
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na dwa rodzaje: procesy produkcyjne (production processes) i procesy biznesowe (busi-
ness processes). Definiuje on pierwsze z nich jako jakiekolwiek procesy wchodzqce w fi-
zyczny kontakt z przedmiotem materialnym lub wytworem intelektualnym, ktore majq byé
dostarczone zewnetrznemu klientowi, az do momentu ich pakowania. Procesy biznesowe
wedlug Harringtona to wszelkie procesy pomocnicze i wspomagajqce procesy produkcyyj-
ne [106]. '

Powszechniejsze jest jednak inne twierdzenie [7], [58], okreslajace mianem proceséw
biznesowych wszelkie procesy wystgpujace w danej organizacji, a definiowane jako ze-
staw logicznie powiqzanych zadan, wykonywanych w celu osiqgniecia okreslonych rezul-
tatow biznesowych [61]. Mozna tez wskaza¢ dwie istotne cechy charakteryzujace kazdy
proces biznesowy:

* posiadanie klientow (wewnetrznych lub zewnetrznych),
» przekraczanie barier organizacyjnych [58].

Ze wzgledu na te cechy procesy biznesowe mozna jeszcze podzieli¢ na procesy opera-
cyjne (operating processes) i procesy zarzadzania (management processes). W tabeli 1
przedstawiono opracowana przez American Productivity & Quality Center, przy wspot-
pracy z firma Arthur Andersen & Co., klasyfikacjg proceséw biznesowych wystgpujacych
w organizacjach z uwzglednieniem ich podzialu na wspomniane wyzej procesy operacy;j-
ne i zarzadzania. W praktyce kazda firma moze ich mie¢ oczywiscie wigcej lub mniej. Row-
niez stosowane nazewnictwo moze by¢ odmienne.

Tabela 1. Klasyfikacja procesow biznesowych wystepujacych w organizacjach

Procesy operacyjne Procesy zarzadzania
« zrozumienie klientéw i rynku * rozwijanie i zarzadzanie zasobami ludzkimi
* opracowanie wizji i strategii * zarzadzanie informacja
« projektowanie produktéw i ustug » zarzadzanie zasobami finansowymi i fizycznymi
« sprzedaz i marketing » zarzadzanie programem ochrony $rodowiska
« produkcja i dostawa towaroéw (ustug) » zarzadzanie powiazaniami zewngtrznymi
« fakturowanie i obstuga klientow « zarzadzanie zmianami i udoskonaleniami

Na podstawie (7]

2.1.4. Cechy procesu biznesowego

Kazdy proces biznesowy ma kilka charakteryzujacych go cech. Wedtug [106] pie¢ naj-
istotniejszych z nich to:
» przebieg procesu,
» efektywnos¢,
« wydajno$é,
e czas trwania,
* koszt.
Przez przebieg procesu nalezy rozumie¢ metody uzyte do przeksztalcenia ,,wkiadu”

7

w produkt. Efektywnos$¢ procesu okre$la jego jakos¢ przez sprawdzenie, w jakim stopniu
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proces spelnia oczekiwania jego klienta koncowego. Nastgpna cecha charakterystyczna pro-
cesu jest jego wydajnosé. Okresla ona, w jakim stopniu zasoby zostaly zuzyte do otrzy-
mania produktu koncowego. Wydajno$é moze by¢ zdefiniowana jako wielko$¢ produktu
przypadajacego na jednostke ,,wktadu”. Czwarta cecha procesu biznesowego jest jego czas
trwania. Okresla on, ile czasu potrzeba na przeksztalcenie ,,wkiadu” w produkt konicowy.
Oznacza to, ze czas trwania procesu obejmuje nie tylko rzeczywisty czas po§wigcony pro-
cesowi, ale rowniez dodatkowy czas zuzyty na takie czynnoéci, jak oczekiwanie, groma-
dzenie, przenoszenie dokument6éw itd. Ostatnia cecha charakterystyczna procesu to jego
koszt. Jest to bardzo wazny aspekt kazdego procesu, obejmujacy wszelkie wydatki ponie-
sione w czasie trwania procesu.

2.1.5. Klienci procesu biznesowego

Najwazniejszym elementem kazdego procesu biznesowego jest jego klient lub klienci.
Pozostaje wazne pytanie, kim jest wlasciwie klient procesu? W ujeciu [106] jest to osoba
lub organizacja, ktora bezposrednio lub posrednio otrzymuje produkt procesu. Klienci pro-
cesu moga istnie¢ wewnatrz samej organizacji i w tym przypadku sg oni nazywani klienta-
mi wewnetrznymi. Klienci procesu ulokowani poza organizacja nazywani sa klientami ze-
wnetrznymi. Wedtug [106] istnieje pig¢ typéw klientow procesu:
 klient pierwotny (primary customer), czyli taki, ktory jest bezposrednim odbiorca pro-

duktu procesu,

* klient wtérny (secondary customer), ktérym najczgsciej jest organizacja istniejaca poza
obregbem procesu i odbierajaca produkt procesu, nie bgdaca jednak bezposrednio ko-
nieczna do wsparcia podstawowego celu procesu,

+ Kklient posredni (indirect customer) jest to klient znajdujacy si¢ wewnatrz organizacji,
ktory bezposrednio nie otrzymuje produktu procesu, jednak wadliwy lub op6zniony pro-
dukt procesu ma na niego wplyw,

» klient zewnetrzny (external customer) jest to klient znajdujacy si¢ poza organizacja,
otrzymujacy koncowy produkt procesu,

» konsument (consumer) jest to bardzo czgsto klient zewnetrzny lub klient posredni.

2.2. Koncepcje wprowadzania zmian
w oparciu o orientacje procesowa

2.2.1. Rys historyczny

Zmiana orientacji dzialania z zadaniowej na procesowa nie jest pomystem, ktéry poja-
wit sie w latach 90. Orientacja skierowana na procesy ma swoje korzenie w cieszacym sig
duza popularnoscia w latach 80. Total Quality Management (Zarzadzanie Jakoscia). Przy-
pomnijmy pokrétce jego podstawowe zaloZenia.
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Koncepcja TQM wprowadzona w zycie przez Japonczykéw, lecz opracowana przez
Amerykanéw, traktuje §wiadomo$¢ zwiazang z jakoscia i jej doskonaleniem w kazdym pro-
cesie jako podstawowga warto$¢ organizacji. TQM kladzie nacisk na state doskonalenie pro-
duktu oraz na zapobieganie wyst¢gpowaniu bledow (external quality view) i traktuje takie
podejscie jako wazniejsze od tradycyjnej kontroli jakosci prowadzonej po zakonczeniu pro-
dukgcji (internal quality view). To drugie podejscie nastawione jest na znajdowanie i usu-
wanie wadliwych elementow. Celem TQM jest natomiast zupeina eliminacja bledéw. Po
to, aby wspomagaé system jakosci TQM niezbgdne jest prowadzenie wiasciwej dokumen-
tacji w calej organizacji. Wymaga to rowniez stosowania wewngtrznych systeméw audytu
i uzycia technik statystycznych w celu monitorowania odpowiednich standardéw jakoscio-
wych [142]. Istotna cecha charakteryzujaca TQM sa réwniez blizsze wigzi wystgpujace
pomiedzy menedzerami i innymi pracownikami, ktorzy takze sa zachecani do podejmo-
wania samodzielnie wielu decyzji i przejmowania w ten sposob wigkszej odpowiedzialno-
$ci. Najwazniejsze wytyczne dotyczace TQM, sformutowane przez jednego z jego pionie-
réw Williama Edwarda Deminga, to przede wszystkim [142]:

» akceptacja i wprowadzanie w organizacjach na wszystkich poziomach zgody na stale
zwigkszanie satysfakcji klientow,

+ implementacja poprawy jako$ci do kultury organizacji poczawszy od kierownictwa az
po szeregowych pracownikow, :

* stala poprawa jakoéci produktow oraz proceséw jako cel organizacji,

+ dostarczenie pracownikom niezbednego treningu i wyposazZenia,

* stymulowanie wspolpracy, a takze pracy zespolowej oraz rozwijanie wzajemnego zau-
fania pomigdzy pracownikami,

+ stymulowanie ksztalcenia i samodoskonalenia na kazdym poziomie,

+ wybor dostawcow raczej ze wzgledu na jakos¢ i zaufanie, niz ze wzgledu na oferowa-
na ceng.

W latach 80. wydawalo sig, iz Zarzadzanie Jakoscia bgdzie panaceum na bolaczki firm.
Niestety, rezultaty jakie uzyskiwano okazaly si¢ by¢ dalekie od oczekiwan. Generalnie po-
wodem zlej opinii 0 TQM byto skupienie si¢ wylacznie na jednym aspekcie funkcjonowa-
nia firm, tj. jakosci. Z kolei oczekiwania szly w kierunku doskonalenia innych aspektéw
dziatania, takich jak koszty czy tez innowacje [114].

Niektére oceny skutecznosci TQM sa druzgocace. Na przyktad John A. Byrne w arty-
kule zamieszczonym w ,,Business Week” okresla Zarzadzanie Jakoscia jako ,.teorig zupet-
nie martwa”. Pisze on, iz TOQM jako teoria, ktdrej celem jest eliminacja bledow, obiecuje
wigcej niz tak naprawde moze dac, a w rzeczywistosci zwieksza jedynie koszty, zmniejsza
poziom zadowolenia klientow jak rowniez pomnaza mini-biurokracje odpowiedzialng za
Jjej wdrazanie [30]. Wydaje sig, iz w przytoczonej opinii jest sporo prawdy, lecz raczej w
odniesieniu do systemow zapewnienia jakosci opartych na normach serii ISO 9000, a nie
w stosunku do samej koncepcji Zarzadzania Jako$cia. Systemy te stworzone zostaty jako
swego rodzaju ramy majace utatwi¢ organizacjom wprowadzanie w Zycie zalozen TQM
[175]. Poniewaz systemy te koncentruja si¢ przede wszystkim na kontroli dokumentacji,
w praktyce okazuje sig jednak czgsto, iz ich wdroZenie powoduje gléwnie powstanie olbrzy-
miej ilosci réznorodnych dodatkowych dokumentéw (procedur, formularzy, rejestrow itp.),
ktérych wypelnianie i kontrolowanie w Zaden sposob nie prowadzi do powstania efektyw-
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nego systemu jakosci w organizacji, natomiast w ewidentny sposoéb powoduje spowolnie-
nie jej dzialania oraz mniejsza elastycznosé¢. Nalezy zauwazyé, iz krytyka wyrazona we
wspomnianym artykule nie jest pierwsza. Fakt nadmiernego zbiurokratyzowania systemow
zapewniania jako$ci opierajacych sie na normach serii ISO 9000 wskazywany by} wielo-
krotnie [142], [250].

W latach 90. znaczenie Zarzadzania Jako$cia znacznie spadlo. Obecnie TQM trakto-
wane jest bardziej jako pomocnicze narzedzie poprawiajace pewne aspekty dziatania orga-
nizacji, stosowane rownolegle z innymi metodami, niz jako podstawowa teoria wskazuja-
ca, jak skutecznie konkurowaé¢ w burzliwym otoczeniu ostatniej dekady XX w. Warto do-
daé, iz w organizacjach, ktére wprowadzaty w Zycie elementy Zarzadzania Jakoscia
szczegOlnie cenny i uzyteczny w przyszlo§ci moze okazaé si¢ fakt doktadnego poznania
przebiegu wiasnych procesow oraz ich udokumentowanie.

2.2.2. Dwa podejscia do problemu

Stojac wobec coraz bardziej zaostrzajacej sie konkurencji, a jednocze$nie majac swia-
domos¢ fiaska nadziei poktadanych w Zarzadzaniu Jakoscia, organizacje amerykanskie zmu-
szone zostaly do poszukiwania nowych koncepcji zwigkszajacych ich efektywno$¢ oraz
wskazujacych sposoby dostosowania ich struktur organizacyjnych i metod dziatania do
kolejnych wyzwan.

Ujawnily si¢ w tym momencie dwa podejscia do problemu, oba oparte na orientacji pro-
cesowej. Pierwsze z nich, bliskie japonskiemu kaizen, zaklada doskonalenie istniejacych
procesOw biznesowych bez zadnego wprowadzania drastycznych zmian w strukturze i dzia-
faniu organizacji. Ryzyko zwiazane z wprowadzaniem w Zycie tej koncepcji jest stosun-
kowo niewielkie, lecz rowniez uzyskany stopien udoskonalen proceséw (np. obrét zapa-
sami czy tez czas trwania procesu) jest jedynie rzedu 5% do 12% [58].

Drugie podej$cie do problemu jest zupelnie odmienne. Warunki, w ktérych przychodzi
dziata¢ firmom w latach dziewigédziesiagtych, na tyle znaczaco ulegly zmianie, ze samo
ulepszanie istniejacych procesoéw jest niewystarczajace. Dlatego zaklada sie koniecznosé
dokonania drastycznych zmian w dotychczasowych sposobach dziatania organizacji wspar-
tych szerokim wykorzystaniem technologii informatycznych. Ze wzgledu na rozlegltos¢ ra-
dykalnych zmian ryzyko niepowodzenia znacznie wzrasta, jednak korzysci, jakie moga
z nich plyna¢, czyli spadek kosztéw czy tez skrocenie czasu trwania danego procesu, sa
bardzo duze, rzedu 50%—70%. Koncepcja, o ktorej tu wspominamy, bliska jest w pewnym
sensie japonskiemu kaikaku (radykalne udoskonalenie), stosowanemu jednak przez tam-
tejsze firmy wtedy, gdy wszelkie mozliwosci zwiazane z kaizen zostaja wyczerpane [181].
Poréwnanie obydwu wspomnianych koncepcji wprowadzania zmian przedstawiono w ta-
beli 2.

W nastepnym podrozdziale przyjrzymy si¢ pokrotce koncepcji reprezentujacej pierw-
sze z opisanych tu podej$¢ wprowadzania zmian, tj. business process improvement, i jej
ogblnym zalozeniom. W dalszym toku ksiazki doglebnie przesledzimy aspekty zwiazane
z najbardziej znana koncepcja wprowadzania radykalnych zmian w funkcjonowaniu orga-
nizacji, czyli reengineeringowi, uznajac, iz w warunkach burzliwosci otoczenia oraz w sy-
tuacji gwaltownego rozwoju Internetu i wynikajacych z tego wielorakich konsekwencji,
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Tabela 2. Poréwnanie dwdch koncepcji wprowadzania zmian opierajacych si¢ na orientacji procesowej

Element

Koncepcje zakladajace
doskonalenie istniejacych
proceséw (np. BPI)

Koncepcje zakladajace
wprowadzanie giebokich
zmian (np. BPR)

Charakter wprowadzanych zmian
Punkt wyjsciowy
Czestotliwo$¢ zmian

Czas niezbedny
dla przeprowadzenia zmian

Inicjatywa
Typowy zakres

Ryzyko

Podstawowy czynnik
stymulujacy zmiany

Typ dokonywanych zmian

ewolucyjny
procesy w aktualnym ksztalcie
jednorazowe/ciagle

krotki
oddolna

waski, obejmujacy
jedna funkcje

umiarkowane

kontrola statystyczna
kulturowe

radykalny
procesy projektowane od nowa
jednorazowe

dhugi
odgérna

szeroki, przecinajacy rozne
funkcje organizacyjne
wysokie

technologie informatyczne
kulturowe/strukturalne

Zrédto: [58)

znaczenie tego drugiego podejsécia jest znacznie wigksze, gdyz jak stwierdza Davenport
dzisiejsze firmy szukaé muszq rozwiqzan (...) dajacych poziom udoskonalenia raczej 10x

niz o 10% [58].

2.3. Business process improvement

2.3.1. Zatozenia i cele BPI

Teoria dotyczaca ulepszania istniejacych w organizacji proceséw biznesowych jest kon- -
cepcja zaproponowana przez Harringtona, nazwana przez niego business process impro-
vement (doskonalenie proceséw biznesowych). Jej korzenie wyraznie tkwiag w omawianym
wczesniej zarzadzaniu jako$cia. Najogolniej rzecz biorac, celem BPI jest usprawnianie wy-
branych proceséw biznesowych, zakladajac przy tym, iz niedoskonatosci w ich funkcjo-
nowaniu maja znaczacy wplyw na dzialanie calej organizacji i jej pozycj¢ konkurencyjna
na rynku. Harrington definiuje BPI jako systematycznq metodologie rozwinietq po to, aby
pomagac organizacjom w dokonywaniu znaczqcych postepéw w przebiegu procesow bi-

znesowych [106].

Wedtug niego, zastosowanie tej koncepcji powinno poméc organizacji w:
+ skoncentrowaniu uwagi na kliencie jako najwazniejszym podmiocie podejmowanych

dziatan,

+ przewidywaniu i kontrolowaniu zachodzacych zmian,
podniesieniu zdolnosci konkurencyjnej przez lepsze wykorzystanie dostepnych zasobow
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« zastosowaniu odpowiednich sposobéw wprowadzania istotnych zmian w odniesieniu
do zlozonych czynnosci w mozliwie krotkim czasie,

» efektywnym kierowaniu powiazaniami i relacjami wewnatrzorganizacyjnymi,

» skupieniu uwagi na procesach,

» zapobieganiu wystgpowaniu bledow,

» zrozumieniu, w jaki sposob ,,wklad” (input) przeksztalcany jest w produkt koncowy pro-
cesu (output),

» oszacowaniu kosztow zlej jakosci,

» dostrzeganiu tych miejsc, w ktdrych powstaja btedy i wyposazeniu organizacji w meto-
dy ich usuwania,

» przygotowaniu i udoskonaleniu calociowego systemu umozliwiajacego prowadzenie
wszelkich pomiaré6w w obszarze aktywnosci biznesowe;j,

» sprostaniu wyzwaniom, jakie niesie przyszlosé [106].

2.3.2. Metody wprowadzania zmian

Realizacja opisanych powyzej zalozen powinna wedlug Harringtona przebiega¢ w pigciu
etapach, z ktorych kazdy ma szczeg6lowo i jasno okreslone cele (rys.1).

. Zrozumienie State
P rzyggtowgma przebiegu Wprowadzenie Kontrola i doskonalenie
organizacyjne procesu zZmian pomiary procesu

Rys. 1. Etapy wprowadzania zmian w koncepcji BPI. Zrodio: [106]

Przesledzmy poszczegélne etapy wprowadzania zmian:

e Przygotowania organizacyjne
Na tym etapie nastgpuje przede wszystkim wyznaczenie oséb i grup, ktére beda wpro-
wadzaty zmiany oraz ich przeszkolenie. Szkolone jest réwniez kierownictwo firmy. Przy-
gotowywany jest model wprowadzania zmian oraz dokonywany jest wybor proceséw,
ktore beda ulepszane. Na tym etapie dokonuje sig tez przegladu strategii dziatania fir-
my oraz wymagan klientéw. Bardzo istotne jest przejrzyste przedstawienie celéw do-
konywanych zmian pracownikom.

e Zrozumienie przebiegu procesu
W fazie tej nastepuje zdefiniowanie zakresu procesu, okre$lenie jego podstawowego
celu oraz zakre§lenie jego granic. Nastgpuje tez sprecyzowanie oczekiwan klientdéw w
stosunku do procesu, gromadzone sa dane niezbgdne do przygotowania diagraméw prze-
plywu procesu. Uaktualniana jest tez istniejaca dokumentacja zwigzana z procesem oraz
prowadzone jest szkolenie pracownikdw wyznaczonych do wprowadzania zmian.
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* Wprowadzanie zmian
Jest to wiasciwa faza implementacji zmian. Obejmuje ona caly szereg dziatan zwiaza-
nych z doskonalonym procesem, takich jak: okreslenie obszarow wprowadzania ulep-
szen, standaryzacja, automatyzacja, ulepszanie sprzgtu, upraszczanie przebiegu proce-
su i skracanie czasu jego trwania, wskazanie nieproduktywnych czynnosci i rezygna-
cja z nich, ograniczanie biurokracji, dokumentowanie nowego przebiegu procesu. W
fazie tej nastgpuje rowniez szkolenie pracownikéw do nowych zadan.

* Kontrole i pomiary
Na tym etapie nastepuje wprowadzanie odpowiedniego systemu kontroli przebiegu pro-
cesu niezbednego do jego ciaglego usprawniania. W tym celu opracowywane sa odpo-
wiednie wskazniki umozliwiajace kontrolg jakosci procesu, tworzony jest system prze-
plywu informacji zwrotnych oraz system szacowania kosztow zlej jakosci. Prowadzo-
ne sa tez okresowe audyty.

+ Stale doskonalenie procesu
W tej fazie nastepuje identyfikowanie i usuwanie pojawiajacych si¢ problemow. Okre-
sowo dokonuje sie oceny jakosci procesu oraz analizuje si¢ wplyw dokonanych w nim
zmian na cato$¢ funkcjonowania organizacji i jej klientéw. Dla por6wnania jakosci pro-
cesu z innymi prowadzony jest jego benchmarking. W zaleznosci od potrzeb prowa-
dzone jest tez dalsze szkolenie pracownikow.

2.3.3. Ludzie w BPI

Dla efektywnego wprowadzenia w Zycie zmian w procesach biznesowych niezbedne
jest powotanie odpowiednio dobranych i zorganizowanych zespotow ludzkich oraz okre-
$lenie zakresu ich uprawnien i odpowiedzialnosci. W koncepcji Harringtona pojawia sig
kilka takich grup. Na szczycie hierarchii organizacyjnej znajduje sie zesp6t kierowniczy
ds. poprawy jakoéci procesow biznesowych (executive improvement team), sformowany z
menedzeréw najwyzszego szczebla z dyrektorem badz prezesem firmy na czele. Rola tego
zespohu jest wskazywanie proceséw, w ktorych potrzebne sg zmiany, u§wiadamianie ist-
nienia takich potrzeb pozostalym pracownikom firmy oraz tworzenie odpowiednich wa-
runk6w organizacyjnych do wprowadzania tychze usprawniefi w procesach. Zespot kie-
rowniczy wyznacza réwniez osobe bezposrednio odpowiedzialng za koordynacje¢ catosci
wprowadzanych zmian, tj. pelnomocnika ds. poprawy jakosci proceséw biznesowych (BPI
champion) oraz osoby odpowiedzialne za doskonalenie poszczegdlnych procesow, okre-
$lane mianem wlascicieli procesOw (process owners). Dokonuje on tez ostatecznego za-
twierdzenia skladu zespotéw doskonalacych poszczegélne procesy (process improvement
teams) i wyznacza im wstepne cele. Zadaniem zespohu kierowniczego jest tez rozwiazy-
wanie ewentualnych konfliktéw, ocena stopnia dokonanych ulepszen, okre$lenie momen-
tu przejécia poszczegodlnych zespotow doskonalacych na wyzszy etap wprowadzania zmian
oraz wprowadzanie dla nich odpowiedniego systemu motywacyjnego. Osoba, ktora jest oso-
biscie odpowiedzialna za postgpy we wprowadzaniu usprawnien w wybranych procesach
biznesowych, jest pelnomocnik ds. poprawy jakosci proceséw biznesowych, ktory przy-
gotowuje zakresy zadan dla poszczegdlnych wiascicieli proceséw oraz dla czlonkéw ze-
spotow doskonalacych, monitoruje postgp we wprowadzaniu zmian oraz okresla moment,
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w ktérym mozliwe jest przejécie na wyzszy etap ich wprowadzania. W porozumieniu
z zespotem kierowniczym przygotowuje tez odpowiednie procedury okreslajace sposdb
wprowadzania zmian w organizacji. Pelnomocnik podlega bezposrednio prezesowi badz
dyrektorowi firmy, a niezbedny czas peinienia takiej funkcji w organizacji okresla si¢ na
2 lata.

Za wprowadzanie zmian w poszczegdlnych procesach odpowiedzialni sa wiasciciele
procesow. Tworza oni zespoly doskonalace konkretny proces, wyznaczaja im cele do osia-
gnigcia, a nastgpnie podejmuja wszelkie niezbedne dziatania prowadzace w efekcie do osia-
gniecia zakladanych celow. W trakcie wprowadzania zmian w danym procesie regularnie
spotykaja sig z czlonkami zespotu doskonalacego, pomagajac im we wszystkich sprawach
wymagajacych ich interwencji badz konsultacji oraz czuwaja na biezaco nad postepem do-
konywanych udoskonalen. W przypadku wprowadzania zmian w wyjatkowo rozlegtych
i skomplikowanych procesach wiasciciel procesu moze powota¢ osobg pomagajaca mu
w pracy, czyli koordynatora procesu (process coordinator).

Konkretna pracg przy implementacji zmian w procesach wykonuja czlonkowie zespo-
hr doskonalacego. Tworza go przedstawiciele dziatéw zaangazowanych w dany proces.
Uczestnicza oni we wszystkich dzialaniach prowadzonych w ramach zespotu doskonala-
cego, wprowadzajac zmiany odnoszace si¢ do zakresow odpowiedzialnosci dziatow,
w ktoérych pracuja. Wazng ich rola jest rowniez szkolenie pozostatych pracownik6w dane-
go dzialu organizacyjnego oraz wdrazanie ich w proces dokonujacych sig zmian.

Ocenia sig, iz czionkowie zespotu doskonalacego musza poswigca¢ okoto 4 godziny
tygodniowo na czynno$ci zwiazane z wprowadzaniem zmian, chociaz w poczatkowym okre-
sie czas ten moze by¢ znacznie diuzszy. Zespot doskonalacy moze réwniez zatrudniaé osobe
z zewnatrz (process improvement facilitator), np. konsultanta, ktéry majac obiektywne spoj-
rzenie na to, co dzieje sie¢ w procesie, moze byé waznym stymulatorem wprowadzanych
zmian [106].

2.4, Reengineering

2.4.1. Krétka historia reengineeringu

W ksztattowaniu koncepcji wprowadzania zmian opartych na radykalnych przeksztal-
ceniach w strukturach i sposobach dziatania organizacji dwie postacie odegraly znaczaca
role. Pierwsza z nich jest Thomas H. Davenport, druga — bardziej znana i popularng — Mi-
chael Hammer, uznawany za jednego z guru wspotczesnego zarzadzania oraz za jedna z
najbardziej wptywowych postaci w USA [227]. Obaj opublikowali na poczatku lat dzie-
wigédziesiatych artykuly i ksiazki bedace juz obecnie klasycznymi pozycjami z tej dzie-
dziny, na ktére wigkszo$é piszacych na temat wprowadzania radykalnych zmian w funk-
cjonowaniu organizacji powohuje sig i ktore cytuje. Reprezentuja oni jednak odmienne po-
glady na wprowadzanie zmian oraz zdecydowanie odmiennie rozmieszczaja akcenty w
swych koncepcjach, postuguja sie takze innym nazewnictwem. Hammer na okreslenie ra-
dykalnych zmian wprowadzanych w procesach biznesowych uzywa pojgcia reengineering
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(business process reengineering). Davenport poshuguje si¢ raczej okresleniem business pro-
cess redesign lub process innovation. W niniejszej ksiazce bedziemy uzywaé terminu re-
engineering, poniewaz jest on zdecydowanie bardziej rozpowszechniony.

Historia reengineeringu rozpoczyna si¢ w 1990 r. wraz z pojawieniem si¢ dwoch zna-
czacych artykutow. Thomas Davenport wspélnie z Jamesem E. Shortem opublikowali w
letnim numerze Sloan Management Review artykut pod tytutem The New Industrial Engi-
neering: Information Technology and Business Process Redesign. Mniej wigcej w tym sa-
mym czasie ukazat si¢ w numerze lipiec—sierpien ,,Harvard Business Review” stynny ar-
tykut Michaela Hammera Reengineering Work: Don’t Automate, Obliterate. Dwa lata
pozniej, czyli w roku 1993, pojawily si¢ na rynku dwie ksiazki bgdace najbardziej znacza-
cymi pozycjami z tej dziedziny. Najpierw Davenport opublikowat Process Innovation, nieco
p6zniej Hammer wspélnie z J. Champym klasyczne juz dzi§ Reengineering the Corpora-
tion. Pierwsza z wymienionych ksiazek zyskata miano ,,podrecznika” reengineeringu, na-
tomiast druga powszechnie okreslana jest mianem ,,biblii” reengineeringu [59].

Najwazniejsze informacje o wspomnianych tu ksiazkach i artykutach zebrane zostaty
w tabeli 3.

Tabela 3. Zestawienie najwazniejszych publikacji poczatkowego okresu reengineeringu

Autor Tytut Data opublikowania | Okreslenie uzyte
i wydawnictwo dla opisu
wprowadzanych zmian
Thomas H. Davenport, | The New Industrial »3loan Management Business Process
James E. Short Engineering:Information | Review” Redesign
Technology and Summer 1990
Business Process Redesign | str. 11-27
Michael Hammer Reengineering Work: »Harvard Business Reengineering
Don 't Automate, Review”
Obliterate July-August 1990
str. 105-112
Thomas H. Davenport | Process Innovation: Harvard Business Process Innovation
Reengineering Work School Press, Boston
through Information 1993
Technology
Michael Hammer, Reengineering Nicholas Brealey Reengineering
James Champy the Corporation Publishing
1993

Zrédlo: Opracowanie wlasne

W nastepnych latach ukazaly sig kolejne artykuly i ksigzki poswigcone reengineerin-
gowi, w tym dwie Hammera. Zostaly napisane na podstawie zbieranych przez lata doswiad-
czen, zwigzanych z jego implementacja w wielu organizacjach. Wyptywaja z nich r6zno-
rodne wnioski, wskazywane sa obszary wymagajace wigkszej uwagi. Pojawiajg sig tez kom-
pleksowe przeglady metodologii stosowanych przez firmy i konsultantow. Jest tez duzo
artykuldéw krytycznych na temat reengineeringu i jego mozliwosci. Tematy te zostana bli-
zej poruszone w kolejnych podrozdziatach ksiazki.
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Warto doda¢, iz dziatania zwiazane z reengineeringiem podejmowane byly poczatko-
wo glownie w amerykanskim sektorze prywatnym, jednak z uplywem czasu rzad Stanéw
Zjednoczonych zainicjowat wiele projektow BPR w agencjach federalnych [165].

Niektorzy autorzy wskazuja tez na znaczny potencjat reengineeringu w odniesieniu do
wprowadzania zmian w sektorze publicznym [183].

I na koniec tego historycznego przegladu jeszcze jedno istotne spostrzezenie. Koncep-
cja wprowadzania radykalnych zmian w procesach biznesowych, pod ktdrakolwiek nazwa
by wystepowala, nie jest pomystem wymienionych autoréw. Zebrali oni jedynie, usyste-
matyzowali i odpowiednio nazwali pomysty, ktére zaczely wprowadzaé w Zycie niektore
wiodace organizacje amerykanskie w koncu lat osiemdziesiatych (podkresla ten fakt np.
Davenport w [58]).

2.4.2. Popularnosé reengineeringu i najwazniejsze powody jégo podejmowania

Jak juz wspominali$my, reengineering jest koncepcja, ktéra zrodzita si¢ w USA i tam
tez jest ona najbardziej popularna, zarowno w mniejszych firmach, jak i tych nalezacych
do pierwszych 500 wedlug magazynu ,,Fortune” [164]. Wyniki badan przeprowadzonych
w 1995 r. przez Ernst & Young LLP wykazaly, iz sposrod 80 najwazniejszych organizacji
amerykanskich 84% podjelo w tym czasie program reengineeringu, a 88% planowato roz-
poczgcie nowych inicjatyw w tym wzgledzie [36]. Réwniez kwoty wydawane przez orga-
nizacje z USA sa imponujace. Szacowano, iz w 1997 r. reengineering proceséw bizneso-
wych oraz systeméw informatycznych pochtonie kwotg 52 milionéw dolaréw [114].
Takze w Wielkiej Brytanii reengineering jest koncepcja bardzo popularna. Badania prze-
prowadzone w 1993 r. wskazywaly, iz 65% firm w nich uczestniczacych prowadzito reen-
gineering w jakiej$ formie lub teZ rozwazato jego podjgcie. Rok p6zniej 77% uczestnikow
innych badan stwierdzilo, iz prowadza program reengineeringu, a dalsze 13% planowato
go [88].

Nalezy podkresli¢, iz obecnie reengineering stal si¢ koncepcja na tyle popularna, iz pro-
wadzony jest praktycznie na wszystkich kontynentach w krajach takich, jak np. Filipiny,
Australia, Kanada, Republika Potudniowej Afryki, Zimbabwe, Meksyk, Chorwacja, Wio-
chy, Brazylia, Indonezja, Szwecja, Lotwa czy Hiszpania [196].

Motywy podejmowania programow reengineeringu sa rozne. W roku 1995 dla organi-
zacji amerykanskich najwazniejszym celem byla redukcja kosztow (29%) oraz poprawa
poziomu obstugi klientow, a takze szeroko pojmowane;j jakosci (31%) [36].

Z kolei wedtug badan z 1996 r. prowadzonych przez Deloitte & Touche Consulting Group
na_ustotnlejszyml celami byty [63]:

poprawa jakosci ustug — 44%,

* ogoélna poprawa jakosci — 42%,
» redukcja kosztow — 28%,
» zwigkszenie poziomu dochodéw — 18%.

Badania natomiast prowadzone przez firm¢ ProSci na przetomie lat 1996 i 1997 wska-
zuja, iz do trzech najwazniejszych powod6éw podejmowania reengineeringu nalezy zali-
czy¢ [196]:
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* redukcje kosztow,
* presjg¢ ze strony konkurenc;ji,
 niezadowalajacy poziom satysfakcji klientow.
Najwazniejsze obszary funkcjonalne, w ktérych prowadzony byt reengineering, to [114]:
* finanse i ksiegowos¢ — 28%,
» obshuga klientow — 16%,
» sprzedaz i marketing — 12%,
+ zapasy/dystrybucja — 9%.
W 1995 roku menedzerowie oczekiwali, iz do giéwnych celéw BPR w najblizszej przy-
szlosci naleze¢ bgda [36]:
» finanse — 59%,
» sprzedaz i marketing — 58%,
» systemy informatyczne — 56%,
+ zarzadzanie dostawami — 39%.

2.4.3. Definicje zwiazane z reengineeringiem

Wiemy juz, iz reengineering jest koncepcja, ktdrej celem sa przeksztalcenia w sposo-
bach dziatania organizacji i ich strukturach dokonywane poprzez glebokie zmiany wpro-
wadzane w procesach biznesowych. Pora na formalne zdefiniowanie go. Nim jednak przej-
dziemy do samej definicji reengineeringu, okre§imy najpierw, co to takiego jest my$lenie
nieciagle (discontinuous thinking), ktére Hammer i Champy uwazaja za jego podstawe.

Jest ono wedhug nich zidentyfikowaniem i porzuceniem przestarzatych zasad i podsta-
wowych zalozen thwigcych u podstaw aktualnego przebiegu proceséw biznesowvch [37).
Wobec tego reengineering, wedtug klasycznej juz definicji, jest to fiundamentalne prze-
myslenie i radykalne przedefiniowanie proceséw biznesowych w celu osiqgnigcia gruntow-
nej poprawy wedlug stosowanych wspolczesnie krytycznych miar wynikéw osiqganych przez
firme, takich jak: koszt, jakosé, jakos¢ ustug oraz szybkosé [37).

Hammer i Champy zwracaja uwagg na cztery kluczowe slowa zawarte w powyzszej
definic;ji:

« fundamentalny,
 radykalny,

+ gruntowny,

* proces.

Stowo fundamentalny oznacza wedtug nich, iZ reengineering jest koncepcja optujaca
za brakiem jakichkolwiek wstepnych, z gory narzuconych zatozen. Dla wprowadzajacych
zmiany najistotniejsze powinno by¢ to, jak powinien przebiegaé dany proces, natomiast
nie powinni sig oni sugerowac tym, jaka posta¢ ma on w chwili wprowadzania zmian. Dru-
gie z kluczowych stow, radykalny, oznacza, ze jezeli jest to konieczne, nalezy w trakcie
wprowadzania zmian pozby¢ si¢ istniejacych dotychczas struktur organizacyjnych jak row-
niez procedur i opracowa¢ je od podstaw. Kolejne stowo, gruntowny, ma podkresla¢ w de-
finicji, iz w reengineeringu nie chodzi o drobne usprawnienia czy tez udoskonalenia (jak
np. w BPI), lecz jego celem jest osiagnigcie znaczacego poziomu zmian, majacych swe
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odbicie w odpowiednich wskaznikach. Ostatnie kluczowe stowo z definicji, czyli proces,
podkresla, iz w reengineeringu chodzi o orientacjg¢ procesowa w odrdznieniu od tradycyj-
nej, zadaniowej [37].

2.4.4. Charakterystyka proceséw po przeprowadzeniu reengineeringu

Przeprowadzenie reengineeringu powoduje powstanie glgbokich zmian w dotychcza-
sowym przebiegu procesow biznesowych. Pojawia si¢ w nich wiele nowych elementéw
zwiazanych z organizacja pracy, sposobami jej prowadzenia czy tez zakresem odpowie-
dzialno$ci poszczegdlnych osob lub grup.

Hammer i Champy wskazuja na kilka cech charakterystycznych dla wigkszosci proce-
s6w po dokonaniu reengineeringu [37]:

» Kilka zawodéw laczonych jest w jeden

Przeprowadzenie reengineeringu powoduje, iz zanika waska specjalizacja w prowadze-

niu pojedynczych zadan. Nowe procesy wymagaja, aby tam, gdzie tylko jest to mozli-

we, laczyé zadania po to, aby jedna osoba odpowiadatla za caly proces. Osoba taka na-
zywana jest prowadzacym sprawe (case worker). Zdarza si¢ jednak, iz ze wzgledu na
duzy stopien zlozonosci jakiego$ procesu nie jest mozliwe, aby mogta ona samodziel-
nie wykona¢ cato$¢ zadania (empowerment). W takim wypadku niezbgdne staje sig stwo-
rzenie grupy ludzi zwanych zespolem prowadzacym sprawe (case team), odpowiedzial-
nym za okreSlony proces.

¢ Pracownicy samodzielnie podejmujg decyzje

Wprowadzenie reengineeringu powoduje wystapienie w strukturze organizacyjnej za-

réwno kompresji poziomej, jak i pionowej, prowadzacej do sptaszczenia piramidy orga-

nizacyjnej i eliminacji niektorych jej pozioméw, a szczegdlnie menedzeréw Sredniego
szczebla. W praktyce oznacza to przerzucenie wigkszej odpowiedzialno$ci na prowa-
dzacych poszczegdlne sprawy i konieczno§¢ podejmowania przez nich decyzji. Podej-
mowanie decyzji staje si¢ po prostu czescia ich pracy. Jest to bardzo istotna cecha pro-
cesOW w nowej postaci.

* Praca przebiega w swoim naturalnym porzadku

W wigkszosci wspotczesnych organizacji praca prowadzona jest w porzadku liniowym,

oznaczajacym, iz przed rozpoczeciem jednego zadania poprzednie musi zosta¢ zakoi-

czone. Jako ze w wielu przypadkach zadania moga by¢ wykonywane rownoczeénie, re-
engineering wprowadza nieliniowo$¢ wszedzie tam, gdzie tylko jest to mozliwe. Pro-
wadzona w taki sposob praca wydatnie zmniejsza czas konieczny do zakonczenia cale-
go procesu. Jest to metoda pracy bardzo podobna do tej, jaka stosowana jest w inZynierii
réwnoleglej (concurrent engineering), zwanej przez Japonczykoéw parallel approach

[58], gdzie projektanci pracuja nad projektem réwniez symultanicznie. Nie jest nawet

konieczne, aby podczas pracy przebywali oni w jednym miejscu. Dlatego tez zdarza

sie czesto, iz opracowuja czesci projektu, przebywajac w réoznych miastach, a nawet

krajach [180].

e Procesy maja réine wersje

Aby sprostaé wymaganiom réznych klientéw niezbgdne jest posiadanie przez organi-

zacje roznych wersji swoich proceséw. Kazda taka wersja powinna by¢ dostosowana
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do specyficznych oczekiwan klientow czy tez rynkow. Istotna jest standaryzacja kaz-
dej wersji projektu poprzez wprowadzenie odpowiednich procedur. Maja one dokta-
dnie wyjasniaé, zaroOwno menedzerom, jak i pozostaltym pracownikom wykonujacym
okreslone zadania, jak dany proces powinien przebiega¢ oraz w jaki sposob powinny
by¢ realizowane poszczegdlne jego elementy. Standaryzacja gwarantuje, iz ludzie wy-
konujacy okreslona prace beda postgpowac w najbardziej optymalny sposéb dla osia-
gniecia okreslonych celéw organizacji [106]. Standaryzacja proceséw nie jest zreszta
czyms$ charakterystycznym dla reengineeringu. Prekursorem jej zastosowania by} Fre-
deric Winslow Taylor, a jest ona réwniez waznym elementem zarzadzania jakoScia.
Praca wykonywana jest tam, gdzie ma to najwigkszy sens

Konsekwencja reengineeringu jest takie rozplanowanie przebiegu proceséw bizneso-
wych i takie ich umiejscowienie w obrgbie struktury organizacyjnej firmy, jakie gwa-
rantuje najefektywniejszy jego przebieg i zapobiegnie rozbiciu procesu na wiele drob-
nych elementéw wykonywanych w réznych komérkach organizacyjnych firmy. Likwi-
dowana jest w ten sposob uciazliwa koniecznosé taczenia w calo$é poszczegdlnych
elementoéw procesu. Zwiazane z tym korzysci to przede wszystkim o wiele sprawniej-
szy przebieg calego procesu i znaczna redukcja jego kosztow.

Zmniejsza si¢ ilo§¢ kontroli i sprawdzen '

We wspoélczesnej organizacji kontrole bedace typowymi czynnosciami nieproduktyw-
nymi stanowia duza cze$¢ wykonywanej tam pracy. Rzesze ludzi poswigcaja swoj czas
tylko i wylacznie po to, aby kontrolowaé pracg wykonywanga przez innych. Pochiania
to oczywiscie znaczne koszty. W procesach, w ktérych przeprowadzano reengineering,
kontrole zredukowane sa do minimum. Istnieja one jedynie w tych punktach procesu,
w ktoérych ma to uzasadnienie.

Zmniejsza si¢ liczba niezbednych uzgodnien

Duzym problemem dla wielu organizacji sa bledne czy tez niespdjne dane docierajace
do nich z zewnatrz lub tez powstajace wewnatrz nich samych. Dopasowywanie i uzga-
dnianie ich jest nastepna nieproduktywna czynnoscia pochlaniajaca wiele czasu i pie-
niedzy. Po przeprowadzonym reengineeringu korygowanie czy tez dopasowywanie da-
nych jest w znacznym stopniu zmniejszone, poniewaz ilos¢ punktow, przez ktoére te dane
sptywaja, jest ograniczona. '
Menedzer prowadzacy stanowi jedyny punkt kontaktu

Istotng role pelnia w procesach po przeprowadzonym reengineeringu menedzerowie
prowadzacy dana sprawg (case managers). Sa oni ludzmi majacymi pelny dostep do
wszelkich informacji zwigzanych z procesem i jego przebiegiem. Zachowuja sig oni w
taki sposab, jakby byli odpowiedzialni za przebieg catego procesu, od jego poczatku
do konca. W istocie pelnia rolg swego rodzaju posrednikéw miedzy samym procesem
a jego klientami.

Mieszane operacje scentralizowane/zdecentralizowane staja si¢ powszechne
Powszechne uzycie nowoczesnych technologii informatycznych w procesach bizneso-
wych powoduje zwigkszenie mozliwosci dziatania organizacji w zaleznosci od potrzeb
klientéw czy tez rynku. Mozliwe wobec tego staje sig¢ bezproblemowe 1aczenie, niosa-
cych ze soba réznorodne korzysci, elementéw scentralizowanego, a takze zdecentrali-
zowanego dzialania.
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2.4.5. Rola technologii informatycznych w reengineeringu

Technologie informatyczne (information technology) rozumiana jako pozyskiwanie, gro-
madzenie, przetwarzanie i rozpowszechnianie informacji w formie dzwiekowej, graficznej,
tekstowej czy tez numerycznej poprzez uzycie, opartego na elementach mikroelektronicz-
nych, przetwarzania komputerowego oraz urzqdzen telekomunikacyjnych [45], uznawane
sa przez wigkszos¢ autorow zajmujacych si¢ reengineeringiem za jeden z najwazniejszych
czynnik6w decydujacych o sukcesie wprowadzanych w organizacji zmian. Hammer i Cham-
py wskazujac na ich istotng rolg¢ w reengineeringu, nazywaja je ,,czynnikiem koniecznym”
(essential enabler) [37]. Inni autorzy z kolei twierdza, iz uzycie TI nie jest absolutnie nie-
zbedne do przeprowadzenia reengineeringu, jest jednak czynnikiem o duzym znaczeniu
[82]. Nalezy réwniez wyraznie widzie¢ podwojna rolg technologii informatycznych w BPR.
Z jednej strony umozliwiajg one samo przeprowadzenie reengineeringu, z drugiej za$ wspie-
raja przebieg proceséw po jego zakonczeniu [61].

Najwazniejsze z punktu widzenia reengineeringu elementy technologii informatycznych,
wedlug badan przeprowadzonych przez Deloitte & Touche Consulting Group w 1996, ze-
brane zostaly w tabeli 4.

Tabela 4. Znaczenie poszczegdlnych elementéw IT w reengineeringu

Element technologii informatycznych Procent odpowiedzi
Sieci i technologie komunikacyjne 80%
Pakiety aplikacji 58%
Architektura klient/serwer 54%
Elektroniczna wymiana danych (EDI) 37%
Notebooki 29%
Systemy przetwarzania obrazu 21%
Systemy informacyjne kierownictwa (EIS) 18%
Komputery kieszonkowe 12%
Multimedia 9%
Systemy ekspertowe 7%
Zrédlo: [63)

Widaé z tego wyraznie, iz badani najwazniejsza role przypisuja sieciom i innym tech-
nologiom komunikacyjnym. Zwiazane jest to niewatpliwie z wykorzystaniem Internetu i
Intranetu w transformacji procesow biznesowych. Wydaje sie, iz ich rola bedzie jeszcze
rosna¢ w najblizszych latach.

Do rosnacego z roku na rok poziomu wykorzystania technologii informatycznych we
wprowadzanych zmianach przyczynia si¢ niewatpliwie w znacznym stopniu olbrzymi wzrost
ich mozliwoéci przy jednoczesnym znacznym spadku kosztéw ich uzycia. W latach
1972-1992 moc obliczeniowa komputeréw wzrosta 350-krotnie przy jednoczesnym 60-
-krotnym spadku ich ceny [83]. Generalnie rzecz biorac, wspolczesne firmy dostrzegaja
konieczno$é uzycia technologii informatycznych w swej dziatalno$ci. Juz przy koncu lat
osiemdziesiatych 40% kwoty wydatkowanej przez firmy amerykanskie, tj. okoto 97 mi-
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liardow dolaréw, przeznaczone byto na rozwdj systeméw informatycznych [61]. Niestety,

w wiekszosci pieniadze te wydawane sa jedynie na przyspieszanie i automatyzacje prze-

biegu proceséw biznesowych w ich dotychczasowej postaci. Wiaze sig to z dosy¢ powszech-

nym przekonaniem menedzeréw, praktycznie na calym $wiecie, iz wprowadzenie techno-

logii informatycznych do procesé6w w istniejacej postaci spowoduje znaczne zwigkszenie

ich wydajnosci i efektywnosci. Korzysci z takiego uzycia technologii informatycznych, za-

réwno dla firm, jak i dla klientéw, sa w rzeczywistosci bardzo niewielkie. Uzycie TI w ra-

mach istniejacych procesow przyspiesza je, ale najczgsciej w niewielkim stopniu, znacz-

nie mniejszym niz tego oczekiwano. Zdarza si¢ rowniez, iz nieprzemyslana komputeryza-

cja istniejacych proceséw zwiegksza jedynie istniejacy wczesniej batagan (np. z powodu

braku odpowiedniego przeszkolenia pracownikéw). W istocie prawdziwa potgga techno-

logii informatycznych polega na tamaniu i przezwycigzaniu przestarzatych, a istniejacych

przez lata, ré6znorodnych zasad oraz na kreowaniu w ten spos6éb zupeinie nowych sposo-

béw prowadzenia pracy. Uzycie technologii informatycznych nie ma wigc prowadzié je-

dynie do automatyzacji istniejacych procesow (cho¢ jest to réwniez cenne), lecz przede

wszystkim do organizowania ich w zupetnie nowy sposéb [100]. Najwazniejsze mozliwo-

$ci technologii informatycznych z punktu widzenia funkcjonowania organizacji i wprowa-

dzania w nich zmian to [61]:

+ ulatwianie gromadzenia informacji niezbednych w funkcjonowaniu danego procesu,

+ usprawnianie analizy zebranych danych i informacji,

+ mozliwo$¢ przeksztalcenia nieustrukturyzowanego procesu w rutynowo przebiegajaca
transakcje, .

+ ulatwianie wprowadzania zmian w kolejnosci przebiegu procesu oraz umozliwianie sy-
multanicznego przebiegu niektérych jego elementow,

+ umozliwienie latwego dostepu do informacji niezaleznie od miejsca ich fizycznego prze-
chowywania,

+ umozliwianie tatwego dostepu do zasobow wiedzy i ekspertyz oraz ich swobodnego
transferu,

+ umozliwianie eliminacji z procesu zbednych posrednikéw,

+ umozliwianie latwego monitorowania przebiegu tak catego procesu, jak i jego poszcze-
g6Inych elementow,

« mozliwo$éé zastgpowania czynnika ludzkiego w procesie lub tez zmniejszania jego udziatu.
Na koniec warto zauwazy¢, iz pomimo waznej funkcji, jaka pelnia technologie infor-

matyczne w reengineeringu w wielu przypadkach rola specjalistéw zajmujacych sig tymi

zagadnieniami jest w projektach BPR wysoce marginalna i tak naprawde nie maja oni zad-

nego wplywu na decyzje podejmowane w zwiazku ze zmianami wprowadzanymi w pro-

cesach. Dzieje si¢ tak pomimo szerokiego wykorzystywania technologii informatycznych

w tego typu projektach [15].

2.4.6. Inne czynniki stymulujace reengineering

Technologie informatyczne sa niewatpliwie jednym z najistotniejszych czynnikow ula-
twiajacych przeprowadzenie znaczacych zmian w funkcjonowaniu organizacji, jednak nie
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jedynym. Istnieja jeszcze inne elementy stymulujace i wspierajace osiaganie zalozonych

celéw reengineeringu. Do najwazniejszych zaliczy¢ mozna [82]:

e Czynniki zwigzane ze strukturg organizacyjna
Tworzenie nowych elementoéw struktur organizacyjnych zwiagzanych z odmiennym spoj-
rzeniem na cato$¢ funkcjonowania organizacji jest czynnikiem, ktory znaczaco wply-
wa na dzialanie i przebieg proceséw w nowej postaci. Kluczowa role peknia tu przede
wszystkim zespoly zlozone z menedzeré6w pochodzacych z réznych komérek organi-
zacyjnych pracujacych wspoélnie nad rozwiazywaniem okre§lonych probleméw. Zespoty
te nosza nazwe cross-functional teams. ROwniez wspomniani wcze$niej menedzerowie
prowadzacy sprawe (case managers) czy tez pracownicy o szerokim wachlarzu umie-
jetnosci (process generalists), bedacy przeciwienstwem typowych dla wielu wspoicze-
snych organizacji specjalistow, sa elementami w istotny sposob stymulujacymi wpro-
wadzanie zmian.

» Czynniki zwigzane z systemami zarzadzania
Opisane innowacje w strukturach organizacyjnych wiazg sie z koniecznoscia wprowa-
dzenia zmian réwniez w systemach zarzadzania. Pracownicy przestaja bowiem odpo-
wiadac, jak dotychczas, jedynie za niewielki odcinek procesu, musza mie¢ na uwadze
calo$¢ jego przebiegu. Jednoczes$nie nabywaja wigkszych uprawnien i staja przed ko-
niecznos$cia podejmowania wielu samodzielnych decyzji, ktore wczesniej nalezaly do
menedzeréw Sredniego szczebla. Prowadzi to do splaszczenia hierarchii organizacyjne;.

» Czynniki zwigzane z zasobami ludzkim
Najbardziej niedocenionym czynnikiem mogacym w istotny sposob stymulowaé wpro-
wadzanie zmian w organizacji lub tez decydowaé o ich niepowodzeniu sa ludzie. Wpro-
wadzanie bowiem tak glebokich zmian jak w przypadku reengineeringu wiaze si¢ z wie-
loma nowymi dla nich zadaniami (np. nowe umiejetnoéci, uzycie TI, podejmowanie
decyzji, odejscie od waskiej specjalizacji), z ktérymi musza sie uporaé, aby moc funk-
cjonowac w nowej rzeczywisto$ci. Dlatego tez uksztaltowanie pozytywnego nastawie-
nia pracownikéw do wprowadzanych zmian poprzez odpowiednie ich przeszkolenie
i atrakcyjny system wynagradzania moze by¢ niezwykle waznym stymulatorem wpro-
wadzanych zmian.

2.4.7. Kryteria wyboru proceséw do reengineeringu

Sprawa o niebagatelnym znaczeniu, ktéra musi zosta¢ rozwigzana przed rozpoczeciem
wprowadzania niezbednych zmian, jest wybér wlasciwego procesu czy tez procesow, ktére
maja zostaé poddane reengineeringowi. Nalezy bowiem w tym miejscu podkreslié, iz re-
engineeringowi poddawane sa procesy, a nie cala organizacja. Z drugiej jednak strony trzeba
wzigé pod uwage fakt, iz doskonalenie pojedynczych proceséw nie moze byé celem sa-
mym w sobie. Zmiany wprowadza si¢ w wybranych, krytycznych dla dziatania calej orga-
nizacji procesach w celu zdecydowanego polepszenia jej funkcjonowania, a co za tym idzie,
podniesienia poziomu zadowolenia klientow. Widzimy wigc, Ze niezmiernie istotne jest po-
siadanie przez osobe odpowiedzialng za przebieg reengineeringu cato$ciowej wizji wpro-
wadzanych zmian [97]. Implementacja zmian w procesach, ktére sa mato wazne z punktu
widzenia funkcjonowania calej organizacji moze by¢€ i czgsto jest powodem marnowania
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wysitkow wielu ludzi, bez osiagnigcia jakichkolwiek rezultatow lub tez z efektem znacz-
nie odbiegajacym od poczatkowych zalozen i oczekiwan.

Sprawa jest prosta w przypadku, gdy szwankuje jeden konkretny proces. Natomiast w
przypadku, gdy procesow takich jest wiele, niezbedne jest zastosowanie kryteriow utatwia-
jacych dokonanie wlasciwego wyboru.

W celu dokonania takiego wyboru oraz w celu okreslenia kolejnosci, w jakiej nalezy
sie nimi zajaé¢, Hammer i Champy proponuja zastosowanie trzech podstawowych kryte-
riow [37]:

a) dysfunkcji — postugujac sig¢ tym kryterium wybiera sig te procesy, ktére dzialaja naj-
gorzey,

b) waznosci — dokonujac wyboru wedlug tego kryterium wskazuje sig takie procesy, ktore
maja najwigkszy wplyw na funkcjonowanie catej organizacji, a tym samym na jej klientow,

c¢) wykonalnosci — wedlug tego kryterium wybiera si¢ takie procesy, ktore w danym cza-
sie daja najwigksze szanse na powodzenie przy wprowadzaniu zmian.

Davenport z kolei proponuje oparcie si¢ na czterech kryteriach [58]:

+ istotno$ci procesu z punktu widzenia realizacji strategii organizacji,

» .zdrowia” procesu,

« wyboru takiego procesu, z ktérym zwigzany zakres wprowadzanych zmian bedzie moz-
liwy do kierowania,

»  kwalifikowania” si¢ procesu do wprowadzania w nim zmian.

Z wymienionych kryteriéw trzy pierwsze praktycznie pokrywaja sig z kryteriami Ham-
mera i Champy’ego. Nowym elementem jest czwarte z kryteriow. Przeprowadzanie ,.kwa-
lifikacji” jest to dzialanie wiazace si¢ z ocena klimatu wokét przeprowadzenia zmian w
danym procesie oraz zainteresowania kierownictwa wyborem wtasnie jego.

2.4.8. Analiza przebiegu istniejacych procesow

Nastepnym krokiem na drodze do wprowadzania radykalnych zmian w procesach jest
ich doktadne poznanie i zrozumienie sposobu ich funkcjonowania. Jest to bardzo wazne,
gdyz bez wnikliwego i calo$ciowego zrozumienia przebiegu procesu nie jest mozliwe prze-
prowadzenie zakoficzonego sukcesem reengineeringu.

Najprostszym sposobem zrozumienia funkcjonowania catego procesu jest jego obser-
wacja, a jeszcze lepszym — osobisty w nim udziat przez pewien okres (Harrington okresla
to dziatanie jako process walk-through). Daje to z pewnoscia najlepsza mozliwo$§é prze-
konania sig, jak przebiega praca w obrgbie danego procesu i gdzie wystepuja w nim pro-
blemy.

Innym powszechnie stosowanym sposobem jest przygotowanie diagraméw przeptywu
procesu (process flowchart). Jest to metoda zaproponowana przez Harringtona w odnie-
sieniu do omawianego wczeéniej business process improvement, ktorej uzyteczno$¢ w od-
niesieniu do reengineeringu wskazuje Davenport (zob. [58] s. 146). Harrington definiuje
diagramy przeplywu jako graficznq metode stuziqcq do opisywania proceséw za pomocq
prostych symboli, stéw oraz linii po to, aby ukazaé piktograficznie czynnosci i kolejnosé
ich przebiegu w procesie. Uwaza je on za kluczowe narzedzie umozliwiajqce zrozumienie
przebiegu procesow biznesowych [106].
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Istnieje wiele typéw diagraméw przeptywu (flowcharts), lecz do wlasciwego zrozumie-
nia procesow biznesowych potrzebne sa najczesciej cztery z nich:

» diagram blokowy (block diagram). Jest to najprostszy i najcze$ciej uzywany typ dia-
gramu. Tworzony jest on w oparciu o najprostsze symbole, tj. prostokaty przedstawia-
jace poszczegélne czynnosci oraz linie zakonczone strzatkami, pokazujace kierunek
przeptywu informacji. Diagramy blokowe zaczynaja si¢ i koncza zaokraglonymi pro-
stokatami. Ten rodzaj diagramu dzieki swej prostocie daje mozliwo$¢ szybkiego obje-
cia catosci procesu;

» standardowy diagram ANSI (ANSI standard flowchart). Diagram ten dostarcza na
temat kazdej czynnosci wystepujacej w procesie bardziej szczegétowych informacji niz
przedstawiony powyzej diagram blokowy. Postuguje si¢ do tego celu rozszerzonym ze-
stawem symboli ANSI. Czynno$¢, ktéra w diagramie blokowym przedstawiona jest za
pomoca prostokata, w tym diagramie jest rozrysowywana i uszczegélowiana za pomo-
ca symboli ANSI;

 funkcjonalny diagram przeplywu (functional flowchart). Do tworzenia tego rodzaju -
diagramu uzywa si¢ badZ symboli blokowych, badZ standardowych symboli ANSI. Uka-
zuje on przebieg procesu przez poszczeg6lne funkcjonalne komoérki organizacyjne fir-
my. Mozliwe jest rowniez przedstawienie za jego pomoca czasu trwania poszczegol-
nych czynnosci oraz catego procesu.

 diagram geograficzny (geographical flowchart). Postugujac si¢ planem ukazujacym
fizyczne rozmieszczenie poszczegdlnych elementéw wystgpujacych w procesie (np. ko-
morek organizacyjnych w budynku firmy), diagram ten pozwala na ukazanie jak fizycz-
nie przebiegaja poszczegdlne czynnosci wchodzace w sktad procesu. Jest on szczeg6l-
nie uzyteczny do celé6w analizy czasowej trwania procesu [106].

2.4.9. Organizacja ludzi prowadzacych reengineering

Niezmiernie istotng kwestia zwigzang z implementacja reengineeringu jest wydziele-
nie z organizacji grupy ludzi, ktérzy odpowiedzialni beda zaréwno za calos¢ wprowadza-
nych zmian, jak i za poszczegoélne elementy oraz osadzenie ich w pewnych ramach orga-
nizacyjnych. Wiasciwy dobor oséb silnie zaangaZowanych i umiejgtnie dziatajacych jest
sprawa o kluczowym znaczeniu. Poniewaz kazda organizacja ma swoja wlasna specyfike,
przeprowadzenie reengineeringu przebiega¢ bgdzie bardzo indywidualnie. Odpowiednio
do warunkow i potrzeb tworzone beda zespoty ludzi odpowiadajacych za poszczegélne
obszary implementacji zmian.

Jako pewien przyktad przedstawimy uklad organizacyjny os6b przeprowadzajacych re-
engineering wedhug koncepcji Hammera i Champy’ego. Jest to z pewnosciag jaki$ ogdlny
pomyst zwiazany z problemem, kto i w jakim stopniu powinien dokonywa¢ zmian w wy-
branych procesach, niemniej jednak z pewnoscia-nie jest to koncepcja uniwersalna, odpo-
wiednia do zastosowania w kazdej organizacji. Hammer i Champy proponuja mianowicie
nastepujacych uczestnikéw reengineeringu (rys. 2) [37]:

« lider (leader) — zazwyczaj menedzer najwyzszego szczebla, majacy jasng wizjg tego,
jaka organizacje chce stworzyé w przyszlosci. Musi to by¢ osoba o duzym autorytecie,

z entuzjazmem podchodzaca do podejmowanych zadan. Te cechy musza by¢ widoczne
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Rys. 2. Ludzie zaangazowani w reengineering. Zrddlo: Opracowanie wlasne

dla pracownikéw firmy. Rola lidera jest réwniez stworzenie odpowiednich warunkéw
do przeprowadzenia reengineeringu;

« wlasciciel procesu (process owner) — menedzer wyzszego szczebla, ktory jest odpo-
wiedzialny za przeprowadzenie reengineeringu. Jego rola polega na przelozeniu wizji
stworzonej przez lidera na jezyk praktyki. Zadaniem wiasciciela procesu nie jest pro-
wadzenie samego reengineeringu, lecz dbanie o to, aby zmiany w procesie byly wpro-
wadzane w odpowiedni sposdb. Musi on stworzy¢ odpowiedni zespd? reengineeringu,
i dostarcza¢ mu tego wszystkiego, co jest niezbedne do przeprowadzenia zmian. Rola
wlasciciela procesu jest rowniez odpowiednie motywowanie czlonkow zespolu reengi-
neeringu i doradzanie im w razie potrzeby;

» zespol reengineeringu (reengineering team) — grupa ludzi, od pigciu do dziesigciu oséb,
ktérzy faktycznie przeprowadzaja reengineering. Kazdy zespét reengineeringu powi-
nien sklada¢ si¢ z dwdch rodzajow cztonkéw: pracownikdéw z wewnatrz procesu (insi-
ders) oraz pracownikéw spoza procesu (outsiders). Pierwsi z wymienionych to ludzie
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aktualnie wykonujacy prace w ramach procesu, ktory ma zosta¢ poddany reengineerin-
gowi. Peinia oni w nim rézne funkcje, znaja go wiec bardzo dobrze. Druga grupa czton-
kow zespotu reengineeringu to ludzie, ktérzy nie brali dotychczas udziatu w procesie,
dlatego tez prezentuja wiekszy stopien obiektywizmu wzgledem niego. W zwiazku z
tym, iz nie sa oni zaznajomieni z calym procesem i jego szczegdétami, moga zadawac
pytania brzmiace naiwnie dla juz pracujacych w obrebie danego procesu. Jednakze
wprowadzaja oni takimi pytaniami niepokdj, ktory jest bardzo cenny. Pracownicy z ze-
wnatrz procesu moga pochodzi¢ z tej samej organizacji lub spoza niej. Wedlug Ham-
mera i Champy’ego stosunek pracownikéw z wewnatrz procesu do pracownikéw z ze-
wnatrz procesu powinien w kazdym zespole reengineeringu wynosi¢ dwa lub trzy do
jednego. Pomocne jest rowniez, jezeli zespot posiada swego kapitana. Nie powinien
on petnié funkcji formalnego przywoédcy grupy i wskazane jest, aby byt osobg wybrang
przez pozostalych czlonkéw zespohu. Rolg kapitana ma by¢ utatwianie pracy ludziom
wewnatrz zespotu oraz mediacja w razie sytuacji konfliktowych;

» komitet sterujacy (steering committee) — grupa skladajaca si¢ z menedzerow wyzsze-
go szczebla, ktérych rola polega na przygotowaniu strategii reengineeringu. Szefem ko-
mitetu sterujacego jest zazwyczaj lider;

» koordynator reengineeringu (reengineering czar) — osoba koordynujaca cato$¢ ope-
racji zwiazanych z reengineeringiem wewnatrz organizacji i udzielajaca pomocy kaz-
demu z wiascicieli procesu i kazdemu zespotowi reengineeringu. Jest on réwniez
doradca oraz osoba rozwiazujaca zaistniate konflikty i problemy. Koordynator reengi-
neeringu odpowiada bezposrednio przed liderem za calo§¢ wysitkéw zwiazanych
z prowadzeniem reengineeringu.

Do tego przykiadowego modelu warto dodaé, ze w chwili obecnej najczgsciej spotyka-
na w praktyce wielko$¢ zespotow wprowadzajacych reengineering waha si¢ od 4 do 9 os6b.
W bardzo rzadkich przypadkach przekracza 12 [196].

2.4.10. Pomiar stopnia przeprowadzenia zmian

Zasadniczym celem reengineeringu jest przeprowadzenie glgbokich zmian, pozostaje
jednak istotng kwestia, jak ,.,dobry” powinien by¢ proces lub procesy po jego zakoncze-
niu. Dlatego tez bardzo wazna czgScig dziatan zwiazanych z reengineeringiem jest umie-
jetnosé okreslenia, ktére wskazniki wybranego procesu sa na poziomie niezadowalajacym
(koszt, czas trwania, efektywno$¢ itd.) i dokonanie pomiaru ich wielkosci. Nastgpnie ko-
nieczne jest okre$lenie ich warto$ci optymalnej, a po zakonczeniu reengineeringu ponow-
ne dokonanie pomiaru dla oceny osiagnigtych efektéw. Okazuje sig, iz tego typu dziatania
nastreczaja duzo trudnosci. Jak wykazuja badania, 2/3 ankietowanych menedzeréw nie wie,
w jaki sposéb mierzy¢ poziom osiagnigtych zmian [196].

Jedna z czgiciej stosowanych obecnie w tym zakresie metod jest porownywanie pro-
cesu poddawanego reengineeringowi (jego przebiegu, wskaznikéw itd.) z podobnym pro-
cesem w tej same;j lub innej organizacji. Tego typu dzialanie nosi nazwg benchmarkingu,
a zostalo spopularyzowane we wczesnych latach osiemdziesiatych przez Xerox [128]. Po-
zwala ono ustalié, na ile dany proces odbiega od innych i co powinno by¢ celem dla wpro-
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wadzajacych zmiany. Formalna definicja w ujgciu Harringtona méwi, iz akt systematycz-
nego definiowania najlepszych systemow, procesow, procedur oraz praktyk nazywany jest
benchmarkingiem [106]. Millborrow natomiast podaje, ze benchmarking jest procesem
ciqglych pomiaréw produktow, ustug oraz sposobow dziatania w odniesieniu do najwiek-
szego konkurenta lub tych firm, ktore uznawane sq za lideréw danej branzy [158]. Czy-
li, zgodnie z ta definicja, poddawane benchmarkingowi moga by¢ produkty, ustugi, spo-
soby dzialania, ale rowniez wskazniki takie, jak marza zysku, czas trwania, zwrot kapi-
talu, sprzedaz na jednego zatrudnionego itp.

Obecnie benchmarking prowadzony jest najczesciej w nastepujacych obszarach aktyw-

nosci firm [33]:

kadry (human resources) 62%,

serwis klientowski (customer service) 72%,
produkcja (manufacturing) 68%,

ushugi informacyjne (information service) 35%.

Osterle rozroznia trzy rodzaje benchmarkingu [180]:

benchmarking wewnatrzfirmowy (company-internal benchmarking) — celem tego typu
benchmarkingu jest znajdowanie najlepszych rozwiazan w obregbie poréwnywalnych
dziatoéw organizacyjnych firmy (best of company — najlepszy w firmie);
benchmarking wewnatrzbranzowy (industry-internal benchmarking) — tutaj poroéw-
nanie dokonywane jest pomigdzy danym procesem a innym, ktéry uznawany jest za naj-
lepszy w obrebie danej branzy (best of industry — najlepszy w branzy);

benchmarking migdzybranzowy (inter-industry benchmarking) — przy tym rodzaju
benchmarkingu dany proces poréwnywany jest do innego podobnego procesu, ktory
uwazany jest za najlepszy pomigedzy wszystkimi branzami (best of the world — najlep-
szy na §wiecie).

Dla poréwnania Evans identyfikuje pig¢ typéw benchmarkingu [74]:

benchmarking wewnetrzny (internal benchmarking) — celem tego typu benchmarkingu
jest dokonanie poréwnania przebiegu podobnych operacji prowadzonych w obrebie
danej firmy;

benchmarking konkurencyjny (competitive benchmarking) — jego celem jest porow-
nanie produktéw, ustug lub tez sposobow prowadzenia pracy danej firmy z analogicz-
nymi elementami u jej najwigkszego konkurenta na rynku;

benchmarking branzowy (industry benchmarking) — w tym rodzaju benchmarkingu
poréwnanie prowadzi si¢ w odniesieniu do lidera branzy oferujacego te same produkty
lub ustugi, nie bedacego jednak konkurentem;

benchmarking proceséw (process benchmarking) — jego celem jest porownanie da-
nego procesu z innym najlepszym dostgpnym procesem, niezaleznie od tego, gdzie on
wystepuje;

benchmarking oparty na wspélpracy (collaborative benchmarking) — ten typ bench-
markingu wystgpuje wtedy, gdy grupa firm wspolpracuje ze soba w zakresie jego pro-
wadzenia i dokonuje odpowiednich poréwnan migdzy soba. Uzyskane ta droga rezul-
taty wymieniane s jedynie pomigdzy wspoétdziatajacymi firmami, natomiast nie sa one
udostegpniane na zewnatrz.
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Sam proces prowadzenia benchmarkingu przebiega najczgsciej w pigciu nastepujacych

etapach [76]:

* Planowanie dzialan zwigzanych z benchmarkingiem
Etap ten skiada sig¢ z czterech krokéw. Pierwszy z nich polega na wybraniu procesu,
ktory bedzie obiektem benchmarkingu. Nastgpnie niezbedne jest zidentyfikowanie stra-
tegicznych celéw wybranego procesu. Trzeci krok wiaze sig z okre$leniem co jest pro-
duktem procesu, kto jest klientem procesu i jakie sa jego oczekiwania w stosunku do
niego. Ostatni, czwarty krok pierwszego etapu wiaze si¢ z wybraniem kilku wskazni-
koéw dobrze charakteryzujacych krytyczne czynniki sukcesu danego procesu.

* Stworzenie zespolu przeprowadzajacego benchmarking
Etap ten sklada sig z dwéch krokéw — wyboru ludzi do zespotow prowadzacych bench-
marking oraz ich przeszkolenia. Wyb6r czionkow zespotéw moze by¢ prowadzony dwo-
jako: przyjecie ochotnikéw lub wyznaczenie ich przez kierownictwo firmy. Niezalez-
nie jednak od sposobu wyboru istotne jest, aby cztonkowie zespotéw mieli szeroki wach-
larz umiejgtnosci, a takze r6zng perspektywe spojrzenia na dany proces. Najwazniejsze
to [75]:

— umiej¢mos¢ analizowania procesow,

— latwos$¢ porozumiewania sie z ludzmi,

— umiejgtno$é pracy zespolowe;,

— zdolnosci nawiazywania kontaktow,

— umiejetnosé rozwiazywania problemow,

— umiejetno$é prowadzenia badan,

— umiejetno$é prowadzenia spotkan,

— zdolnosci opisywania faktow,

— umiejetnosci negocjacyjne.

Na potrzeby prowadzenia benchmarkingu tworzone sa najczgéciej trzy rodzaje zespo-

16w [75], [76]:

a) Zespot kierowniczy (the lead team)
Dziala on na podobnej zasadzie jak omawiany juz wczesniej komitet sterujacy. Jego
zadaniem jest okreslenie zakresu dziatan, jakie maja zosta¢ podjete w odniesieniu do
procesu poddawanego benchmarkingowi oraz wybor czlonkéw do pozostatych dwéoch
zespoléw. Powinien on réwniez prowadzi¢ wszelkie dzialania niezbgdne do osiagnie-
cia zakladanych celéw i wykorzystania uzyskanych wynikéw, aby wprowadzié zakta-
dane zmiany. Do zespolu kierowniczego powinien wej$¢ zaréwno wiasciciel danego
procesu, jak i wyzszej rangi menedzer.

b) Zesp6t przygotowawczy (the preparation team)
Grupa ta pracuje nad benchmarkingiem konkretnego procesu w zakresie okre§lonym
przez zesp6t kierowniczy. Jego dziatania polegaja na dokonaniu szczegétowej analizy,
wykonaniu wszelkich prac przygotowawczych oraz wyszukaniu partneréw do bench-
markingu. W ostatnim etapie swych dzialan biora oni udziat w pracach zespolu wizy-
tujacego, dokonuja ostatecznej analizy zgromadzonych informacji oraz przygotowuja
wskazéwki okreélajace zakres wprowadzenia niezbgdnych zmian.
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c) Zespot wizytujacy (the visit team)

Podstawowym zadaniem tego zespolu jest takie przeprowadzenie wizyt w wybranych
firmach, aby zebrac¢ wszelkie informacje niezbgdne do dokonania koniecznych analiz
przez zesp6t przygotowawczy. Zespol wizytujacy jest wlasciwie posrednikiem miedzy
zespolem przygotowawczym a partnerem wybranym do benchmarkingu.

Tworzone zespoly nie powinny by¢ za duze. Najczesciej trzy osoby to ilo§¢ zupehie

wystarczajaca. Warto rowniez zwréci¢ uwage, iz w pracach poszczegoélnych zespolow moga
by¢ zaangazowani ci sami ludzie.

Zbieranie niezbednych informacji

Etap ten mozna rozbié na dwa kroki. Pierwszy z nich wiaze si¢ z gromadzeniem szcze-
golowych informacji i ich analiza w odniesieniu do wiasnego procesu, tj. tego, ktory
ma zosta¢ poddany reengineeringowi. Jest to krok absolutnie niezbedny, gdyz nie ma-
jac doglebnego obrazu wlasnego procesu, trudno bytoby zdecydowaé o tym, ktdre in-
formacje sa naprawde istotne i tym samym — ktére nalezy zgromadzi¢. Kwestia zwia-
zana z analiza procesu, ktéry ma zosta¢ poddany reengineeringowi omawiana byta
w paragrafie 2.4.8 i nie bgdziemy do tego tematu wracac.

Drugi krok wiaze sig¢ z wyborem odpowiedniego partnera (firmy-wzorca [176]) w celu
uzyskania od niego niezbednych informacji na temat danego procesu. Mianem takiego
partnera benchmarkingowego bedziemy okresla¢ osobe lub firme bedacq Zrédlem in-
formacji niezbednych dla przeprowadzenia benchmarkingu [76)]. Majac wybranego part-
nera do benchmarkingu, przystepujemy do gromadzenia niezbgdnych informac;ji. Ist-
nieje wiele potencjalnych Zrodet takich informacji, na przykiad [180]:

wymiana danych pomigdzy firmami,

wizyty w innych firmach,

specjalistyczne czasopisma,

publikacje firmowe (np. raporty roczne),

kwestionariusze,

dane uzyskiwane z firm consultingowych,

organizacje (zrzeszenia handlowe).

Wizyty w wybranych firmach sa szczeg6lnie cenng forma zdobywania informacji. Daja
one mozliwos$¢ poglebionej analizy odpowiednich proceséw, daleko bardziej szczegoto-
wej niz ta oparta jedynie na publikowanych materialach danej firmy czy tez ankietach.
Problem jest w tym, ze nie wszystkie firmy zainteresowane sa ujawnianiem szczeg6tow
zwiazanych ze swoimi dziataniami. Dotyczy to w szczegdlnosci bezposrednich konku-
rentéw. Ciekawe jest, ze niektore firmy, bedace szczegélnie czgsto celem wizyt zwia-
zanych z benchmarkingiem zaczely pobiera¢ oplaty za udostepnianie informacji [76].
Analiza zebranych danych

Zgromadzone informacje stuza do wskazania réznic migdzy procesem, w ktéorym maja
zosta¢ wprowadzone zmiany a procesem u partnera benchmarkingowego oraz do okre-
$lenia przyczyn ich wystgpowania. Analiza danych musi zosta¢ przeprowadzona bar-
dzo uwaznie, z uwzglednieniem ewentualnych réznic wystepujacych w otoczeniu, filo-
zofii zarzadzania czy tez ekonomice skali.
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* Podjecie dzialan poprawiajgcych przebieg procesu

Znajac wszelkie niedostatki procesu, ktoéry ma by¢ poddany reengineeringowi, mozna
podjaé niezbedne dzialania do poprawienia tych jego elementow, ktore nie przebiegaja
w sposOb wystarczajaco dobry. Nalezy podkresli¢, iz benchmarking nie jest dziataniem
jednorazowym, lecz — jako ze wszystko ulega nieustannym zmianom i przeobrazeniom
— powinien by¢ regularnie powtarzany. Stad tez wcale nie jest powiedziane, iz proces,
ktory jest najlepszy w danym czasie bgdzie rowniez najlepszy na przyktad za rok. Dla-
tego benchmarking powinien sta¢ si¢ integralng czgscia strategii dziatania firmy, jak
ma to miejsce w organizacjach amerykanskich. Juz w 1992 roku 90%, sposréd bada-
nych przez American Productivity and Quality Center, firm uznato go za niezwykle istot-
ny dla swego sukcesu [176].

Nalezy tez zwroci¢ uwage na jeszcze jeden aspekt zwiazany z prowadzeniem pomia-
réw, a mianowicie na umiejetno$¢ zmierzenia, jak naklady poniesione na przeprowadze-
nie reengineeringu przektadaja sie na efekty w postaci np. lepszej jakosci czy tez wzrostu
zadowolenia klientéw. W tym wypadku wedtug dosy¢ zgodnych opinii istnieja duze trud-
10§ci ze znalezieniem wiarygodnej metody lub metod, ktére moglyby byé uzyte do tego

.....

Niemniej jednak wskazuje sie na pilng potrzebg znalezienia innych, specjalnie przezna-
czonych do tego celu metod [36].

2.4.11. Implementacja reengineeringu w firmie

2.4.11.1. Przeglad stosowanych metod

Doswiadczenia zebrane dotychczas podczas implementacji reengineeringu w réznych
organizacjach w okresie paru lat, jakie uptynely od momentu jego pojawienia sig, wskazu-
ja, iz nie ma jednej uniwersalnej metody wprowadzania go w zycie. Kazda z firm,
w ktorych wprowadzane sg zmiany, dziala w okres§lonych warunkach, ma swoja specyfi-
ke, a w zwiazku z tym, w celu przeprowadzenia zmian konieczne jest zastosowanie
odpowiednio zindywidualizowanych metod postgpowania. Od poczatku lat dziewigédzie-
sigtych zostato wypracowanych wiele réznych metod uwzgledniajacych zar6wno wspomnia-
ne uwarunkowania, jak i konkretne wymagania klientow. Dla poréwnania przyjrzyjmy si¢
paru z nich.

Zacznijmy od metod , klasykow” reengineeringu — Davenporta i Hammera. Pierwszy
z nich zaproponowat dwie. Jedna w 1990 r. wspélnie z Shortem, druga za$ samodzielnie
w swej ksiazce ,,Process Innovation”.

Jesli chodzi o pierwsza z nich to sklada sig ona z pigciu faz (patrz tabela 5). Rozpoczy-
na si¢ od jasnego okreslenia wizji dziatania oraz ustalenia konkretnych celéw, jakie po-
winny zostaé osiagnigte w odniesieniu do danego procesu. Moga nimi by¢: obnizenie ko-
sztow, lepsza jako$¢, skrocenie czasu przebiegu procesu itd. Nastepna faza to dokonanie
wyboru proceséw do reengineeringu w oparciu o okreslone kryterium (np. jego istotnosé
dla dzialania organizacji czy tez mata efektywnosé). W fazie trzeciej analizowany jest prze-
bieg procesu oraz dokonywane sa pomiary odpowiednich wskaznikéw procesu w celu okre-
$lenia przyczyn jego niewydolnosci. Faza czwarta wiaze si¢ z wyborem takich elementéw
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Tabela 5. Metoda opracowana przez Davenporta i Shorta (1990)

Poszczegblne etapy wprowadzania zmian

1. Opracowanie strategicznej wizji dzialania oraz celéw procesu

2. Zidentyfikowanie procesow, ktore maja zostac przeprojektowane

3. Zrozumienie i zmierzenie istniejacych proceséow

4. Zidentyfikowanie elementéw TI mogacych znaczaco wspiera¢ przebieg procesu
5. Projektowanie i budowanie prototypu procesu

Zrédlo: [61)

technologii informatycznej, ktore moga znaczaco wspiera¢ i usprawniaé przebieg danego
procesu. Konicowa, piata z faz to zaprojektowanie, a nastgpnie zbudowanie prototypu pro-
cesu w nowej wersji [61].

W pordéwnaniu z powyzsza, metoda przedstawiona przez Davenporta trzy lata péznie;j,
pomimo identycznej liczby faz, tj. pieciu, wyglada juz nieco inaczej (patrz tabela 6).

Tabela 6. Metoda opracowana przez Davenporta (1993)

Fazy wdrazania zmian

1. Zidentyfikowanie proceséw, w ktorych powinny zosta¢ wprowadzone zmiany
2. Okreslenie czynnikéw mogacych wspiera¢ wprowadzanie zmian

3. Opracowanie wizji procesu

4. Zrozumienie przebiegu istniejacych proceséw

5. Zaprojektowanie i zbudowanie prototypu nowego procesu

Zrédlo: [58)

Jesli chodzi natomiast o0 metod¢ Hammera i Champy’ego, to jest z nia pewien problem.
O ile bowiem Davenport, zar6wno z Shortem jak i sam, jasno przedstawia proponowane
przez siebie etapy wprowadzania zmian w postaci rysunku czy tabeli, o tyle w przypadku
ksiazki Hammera i Champy’ego brak calosciowego przedstawienia tej metody. Przewija
si¢ ona raczej przez poszczegélne jej rozdziaty i mozna jg sprowadzi¢ do sze$ciu podsta-
wowych etapow (patrz tabela 7).

Tabela 7. Metoda reengineeringu wedtug Hammera i Champy’ego

Etapy reengineeringu

1. Inicjowanie projektu wprowadzania zmian przez kierownictwo firmy
2. Identyfikacja istniejacych proceséw i wyznaczenie ich granic

3. Wybor proceséw, w ktérych wprowadzane beda zmiany

4. Zrozumienie przebiegu wybranych proceséw

5. Przeprojektowanie wybranych procesow

6. Implementacja proceséw w nowym ksztalcie

Zrodto: Opracowanie wlasne na podst. [37)
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Przeciwnie niz ,,biblia” reengineeringu, napisana dwa lata p6zniej wspolnie ze Stanto-
nem ksiazka ,,The Reengineering Revolution” zawiera jasny opis metody skladajacej sig
z czterech etapow (patrz tabela 8).

Tabela 8. Metoda BPR przedstawiona przez Hammera i Stantona (1995)

Etapy projektu reengineeringu

1. Zrozumienie przebiegu ,,starych” procesow oraz wymagan klientow
2. Zaprojektowanie nowych procesow
3. Skonstruowanie nowych proceséw

4. ,Sprzedanie” organizacji nowych sposobow pracy oraz funkcjonowania

Zrédlo: [103)
Dla poréwnania z przedstawionymi powyzej metodami opracowanymi przez — jak by
nie bylo — konsultantow, przyjrzyjmy si¢ dwom metodom stosowanym w praktyce przez
firmy Texas Instrument i Wang. Pokazane zostaly one w tabeli 9.

Tabela 9. Metody stosowane przez Texas Instrument i Wang BPM 2000

Texas Instrument Wang BPM 2000
1. Wiaczenie klientow w proces zmian 1. Definiowanie celow
2. Zrozumienie przebiegu procesu 2. Analiza proces6w
3. Projektowanie nowego procesu 3. Przeprojektowywanie procesow
4. Wprowadzanie zmian w procesie 4. Implementacja nowych proceséw
5. Pomiar jako$ci nowych procesow

Zrédlo: (96]

O ile wigc wobec duzej liczby metod trudno wskaza¢ jedna uniwersalng, o tyle mozli-
we jest zakreslenie pewnych ogélnych ram przebiegu reengineeringu. Tego typu probe pod-
jeli w [96] Ketlinger, Teng oraz Guha. Na podstawie analizy 25 powszechnie stosowanych
metod opracowali oni, a nastgpnie dokonali weryfikacji ogblnych ram przebiegu reengi-
neeringu. Sktadaja si¢ one z 6 podstawowych faz i towarzyszacych im 21 czynnosci, ktore
zostaly przedstawione na rysunku 3.

Wspomniani autorzy przeprowadzili rowniez analiz¢ technik stosowanych podczas
reengineeringu oraz towarzyszacych im aplikacji. Dokonali réwniez przyporzadkowania
okreslonych technik i wykorzystywanych przez nie aplikacji do konkretnych czynnosci wy-
stepujacych w poszczegélnych fazach ogdlnych ram przebiegu reengineeringu.

Sposréd 72 zebranych technik zdecydowana wigkszos¢ istniata juz wczeéniej i wyko-
rzystywana byta do innych celéw, a zostala zaadaptowana na potrzeby reengineeringu. Nie-
ktoére z nich to:
 analiza ,,0ci ryby”,

* diagram Pareto,
* burza mézgow,
* budzetowanie,
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» analiza tancucha wartosci,
* benchmarking,
* diagramy przeplywow,
* statystyczna kontrola procesow,
» symulacje i wiele innych.
To samo odnosi si¢ do 68 opisanych aplikacji. Z ta réznica, iz w ich przypadku mamy
do czynienia z rosnaca liczba tych, ktdre zostaly stworzone specjalnie na potrzeby reengi-
neeringu (np. TurboBPR).

2.4.11.2. Problemy zwigzane z implementacja reengineeringu
i czynniki decydujace o jej powodzeniu

Wyniki analizy literatury na temat reengineeringu wskazuja na liczne problemy, ktére
ujawnily si¢ w organizacjach w trakcie dziatan podejmowanych w zwiazku z jego imple-
mentacja. Sq one bardzo rézne, poczawszy od probleméw zwigzanych z czynnikiem ludz-
kim, a na aspektach czysto technicznych skonczywszy. Badania przeprowadzone w 1995 r.
wsrod menedzeréw amerykanskich wskazuja, iz za elementy w najwigkszym stopniu de-
cydujace o niepowodzeniu projektu uwazaja oni [36]:

» niewlasciwe kierowanie projektem — 17,4%,
» czynniki natury kulturowej — 15,5%,
» brak wsparcia dla projektu ze strony kierownictwa — 14,7%.

Z kolei badania Deloitte & Touche z 1996 r. przeprowadzone réwniez wérdd kadry kie-
rowniczej wskazuja na nastgpujace problemy jako najwazniejsze [63]:
* opdr wewnatrz organizacji przeciw wprowadzaniu zmian — 82%,
» niedostateczne wsparcie kierownictwa — 72%,
* nierealistyczne oczekiwania — 66%,
* nieodpowiednie zarzadzanie calym projektem wprowadzania zmian — 60%.

Proby uogélnienia i usystematyzowania barier zwigzanych z implementacja reenginee-
ringu dokonat Schumacher. Wyréznia on mianowicie dwa ich rodzaje. Pierwsze z nich okre-
$la mianem ,,twardych barier” (hard barriers), zaliczajac do nich te, ktore wiaza sie z rze-
czami i uregulowaniami. Dzieli je on na trzy grupy [210]:

* problemy zwigzane z technologiami informatycznymi,
» problemy zwigzane z zasobami organizacyjnymi,
» problemy natury prawnej.

Druga grupg barier okre$la on mianem ,,migkkich barier” (soft barriers) i wiaze ja z
problemami natury ludzkiej takimi, jak:
* opodr jednostek wewnatrz organizacji,
= op6r grup ludzkich wewnatrz organizacji,
* opdr ludzi dziatajacych poza organizacja (klientéw, dostawcow itp.).

Zwiazki pomi¢dzy wymienionymi barierami a powodami ich powstawania przedstawio-
ne zostaly na rysunku 4.

Dogltebne badania dotyczace najwazniejszych probleméw zwigzanych z implementa-
cja reengineeringu przeprowadzili Grover, Jeong, Kettinger i Teng, prezentujac ich wyni-
ki w [95]. Na podstawie analizy 105 organizacji, ktére prowadzily program reengineerin-



2.4. Reengineering 41

gu, zidentyfikowali oni 64 najwazniejsze problemy zwigzane z wprowadzaniem go w Zy-
cie, a takze dokonali ich podziatu na 6 podstawowych grup. Przedstawione zostaly one w
tabeli 10.

Na koniec rozwazan na temat probleméw zwiazanych z wprowadzaniem reengineerin-
gu w zycie warto zwrdcié uwage na jedno istotne zagadnienie, ktore dotychczas nie byto
poruszane. Chodzi mianowicie o spadek wydajnosci, co ma niekiedy miejsce w fazie im-

Bariery

»Twarde bariery” »Miekkie bariery”
— problemy zwiazane z technologia — opdr jednostek wewnatrz organizacji,

informatyczna, — opdr grup ludzkich wewnatrz
— problemy z zasobami organizacji,

organizacyjnymi, — opor ludzi dziatajacych poza organizacja
— problemy natury prawne;j. (klientow, dostawcow itp.)

- tres¢

Projekt  —zarzadzanie

— osobowosci
Ludzie — grupy

Organizacja - kultura

Otoczenie ~ ogdlne

Przyczyny powstawania barier

Rys. 4. Relacje pomigdzy barierami wystgpujacymi podczas implementacji reengineeringu
a przyczynami ich powstawania. Zrédto: [210]

plementacji reengineeringu. Oczywiscie nie dotyczy to wszystkich organizacji. W 1/3 firm,

gdzie problem ten si¢ ujawnit, nastapit spadek wydajnosci od 10 do 30% [196].
Okreslilismy powyzej te elementy, ktdre stwarzaja najpowazniejsze problemy podczas

implementacji reengineeringu. Sprébujmy w takim razie okre$li¢ grupe najwazniejszych

czynnikéw majacych decydujacy wplyw na powodzenie calego projektu (critical success

Jactors). I tak cytowane wczesniej badania z 1995 r. wskazuja na dwa czynniki majace naj-

wieksze znaczenie [36]:

* odpowiednie wsparcie ze strony kierownictwa firmy (25,9%),

» wlasciwe zarzadzanie przebiegiem projektu (22,9%).
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Tabela 10. Problemy zwiazane z implementacjq reengineeringu
(w kolejnosci od najwazniejszego do najmniej istotnego)

Kategorie probleméw zwigzanych z implementacjq reengineeringu

I. Czynniki powodujace problemy zwiazane z wsparciem ze strony menedzeréw

AN bW -

. Brak przywodztwa ze strony menedzer6w wyzszego szczebla podczas prowadzenia reengineeringu
. Brak wsparcia kierownictwa firmy dla wysitkéw zwiazanych z reengineeringiem

. Niedostateczne zrozumienie przez kierownictwo firmy istoty reengineeringu

. Niepowodzenia menedzeréw we wspieraniu nowych wartosci koniecznych w nowych procesach

. Niedostateczne zrozumienie zadan kierownictwa w odniesieniu do reengineeringu

. Brak koordynatora dziatan zwiazanych z BPR

. Czynniki powodujace problemy odnoszace sie do znajomosci zagadnien zwiazanych z technolo-

giami informatycznymi

N vk

. Ograniczony zestaw aplikacji system6éw informatycznych
. Brak fachowosci w odniesieniu do stosowania technologii informatycznych w firmie
. Niedostateczne zrozumienie istniejacych aplikacji zwiazanych z przetwarzaniem danych oraz

catosci TI w firmie

Brak udziatu i pomocy w prowadzeniu reengineeringu ze strony dzialdw informatycznych
Ograniczona infrastruktura zwiazana z bazami danych

Brak agresywnego uzycia TI jako czynnika utatwiajacego przeprowadzanie zmian
Ograniczona infrastruktura telekomunikacyjna

I11. Czynniki powodujace problemy z wlasciwym nakresleniem elementéw zwigzanych z procesem

oA W

1.

Trudno$ci z wyznaczeniem odpowiednich celdéw w odniesieniu do proceséw poddawanych
reengineeringowi

. Niepowodzenia we wiaczaniu wlascicieli proceséw w wysilki zwiazane z BPR
. Niepowodzenia z identyfikacja wiascicieli poszczeg6lnych proceséw

Niewlasciwie okreslony zakres procesu poddawanego reengineeringowi
Proponowane zmiany zbyt mato radykalne w odniesieniu do procesow

Trudno$ci w prognozowaniu w odniesieniu do zasobéw ludzkich, finansowych i innych niezbed-
nych czynnikéw

IV. Czynniki powodujace problemy zwiazane z planowaniem projektu

Czynnik A: Problemy zwiazane z planowaniem strategicznym

1.

HOW

Brak dopasowania pomigdzy planowaniem w odniesieniu do calej organizacji a planowaniem
w odniesieniu do TI

2. Brak wlasciwego planowania
. Wybér proceséw do reengineeringu bez uwzglednienia planowania strategicznego
. Brak wizji strategicznej
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Czynnik B: Problemy zwiazane z planowaniem taktycznym

1. Niepowodzenia w wykorzystaniu niezbednych zasobdw (finansowych, ludzkich itp.) do celow
reengineeringu

2. Trudno$ci w ocenie korzysci z reengineeringu z punktu widzenia finansowego

3. Brak odpowiedniego przeszkolenia czlonké6w zespotéw prowadzacych reengineering

4, Nieumiejetmos¢ uwzglednienia punktu widzenia klientéw w wysitkach zwiazanych z reengineeringiem
5. Brak wsparcia ze strony zewnetrznych konsultantéw w prowadzeniu reengineeringu

V. Czynniki powodujace problemy zwiazane z kierowaniem zmianami

Czynnik A: Problemy zwiazane z kierowaniem zmianami

. Niepowodzenia w przewidywaniu i planowaniu oporu wewnatrz organizacji wobec zmian

. Niepowodzenia zwiazane z przyj¢ciem nieodpowiedniej polityki wobec wdrazania reengineeringu
. Brak wlasciwego rozeznania potrzeb zwiazanych z kierowaniem wprowadzanymi zmianami

. Niepowodzenia w uswiadamianiu pracownikom powodéw wprowadzania zmian

. Niedokonanie koniecznych dla implementacji BPR zmian w polityce zwiazanej z zasobami ludzkimi
. Trudno$ci we wspolpracy pomiedzy poszczegdlnymi dzialami funkcjonalnymi

N N N R W N -

. Niepowodzenia wyzszego kierownictwa we wspieraniu nowych wartosci

Czynnik B: Problemy zwigzane z zasobami ludzkimi

1. Niedostateczne przeszkolenie tych pracownikéw, na ktérych wplywajq przeprojektowane procesy

2. Zbyt mata ilo§¢ czasu przeznaczona do rozwinigcia nowych umiejetnosci, niezbgdnych
w przeprojektowanych procesach

3. Brak odpowiednich system6w zarzadzania do kultywowania niezbgdnych wartosci

VI. Czynniki powodujace problemy zwiazane z zarzadzaniem projektem

Czynnik A: Problemy zwiazane z zarzadzaniem projektem

. Niedostateczne komunikowanie si¢ pomiedzy czlonkami zespoléw wdrazajacych BPR
. Trudnosci w uzyskaniu kontroli nad catoscia wysitkow zwigzanych z reengineeringiem

1

2

3. Brak odpowiedniej metodologii wprowadzania zmian

4. Trudnosci w modelowaniu i prowadzeniu symulacji proponowanych zmian w procesach biznesowych
5

. Niepowodzenia zwiazane z oszacowaniem na wczesnym etapie przebiegu projektu jego wynikéw
dla dostarczenia informacji zwrotnych

6. Trudnos$ci zwiazane z pomiarem osiagnieé reengineeringu

Czynnik B: Problemy zwiazane z ramami czasowymi

1. Wysitki zwigzane z reengineeringiem zabraty zbyt wiele czasu

2. Niepewnosé zwigzana z ramami czasowymi odnoszacymi si¢ do projektu BPR

3. Polozenie zbyt wielkiego nacisku na analizg istniejacych procesow

4. Niepowodzenia w efektywnym monitorowaniu postepu reengineeringu w stosunku do harmonogramu

Zrédlo: Wedtug [95)
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Badania Deloitte & Touche z 1996 r. wskazuja na nastepujace czynniki jako decyduja-

ce dla powodzenia projektu [63]:

» widoczne zaangazowanie ze strony kierownictwa (90%),

* energiczne zarzadzanie przebiegiem projektu (88%),

 posiadanie argumentéw przemawiajacych za zmianami (71%),

» odpowiednio wczesna integracja systemow informatycznych z caloscia projektu (68%),
« ,wySrubowane” cele (61%),

» mozliwie najlepszy zesp6t ludzi pracujacych nad wprowadzaniem zmian (61%),

» poziome ukierunkowanie przebiegu proceséw (59%).

Wyniki badan z poczatku 1997 r. wskazuja na sze$¢ obszaréw najbardziej decyduja-
cych z punktu widzenia sukcesu reengineeringu [196]:

» stworzenie odpowiedniego wsparcia ze strony kierownictwa,
« efektywne zarzadzanie wprowadzaniem zmian,

« upewnienie sig co do celéw strategicznych,

» wybor odpowiednio ,,silnego” zespoh,

e uzycie sprawdzonych metodologii.

Jak widaé wyrazZnie, wsparcie ze strony kierownictwa firmy uwazane jest za najwaz-
niejszy czynnik decydujacy o powodzeniu programu reengineeringu. Jego znaczenie jest
powszechnie podkreslane w literaturze po§wieconej tymze zagadnieniom. Charles Handy
uwypukla wplyw jeszcze jednego czynnika, a mianowicie wzajemne zaufanie, ktdrego zna-
czenie trudno jest przecenié [104].

2.4.11.3. Wplyw reengineeringu na ludzi w organizaciji

Gdyby jeszcze parg lat temu postawié¢ pytanie o najwazniejsze zagadnienia zwigzane z
reengineeringiem, to z pewnoscia wiekszo$¢ 0séb zajmujacych sie tym zagadnieniem jed-
nym tchem wymienilaby orientacje procesowa, technologie informatyczne czy tez wpro-
wadzanie zmian bez ogladania si¢ na to, jak organizacja dzialata wczesniej (clean slate,
clean sheet of paper). Jednak duza ilo§¢ niepowodzen, szczeg6lnie w pierwszym okresie,
spowodowala, iz coraz wigksza uwage zaczegto poswigcaé czynnikowi ludzkiemu. Bo prze-
ciez na zywych ludziach pracujacych w firmie, menedzerach sredniego i wyzszego szcze-
bla oraz zwyklych szarych pracownikach, opiera si¢ reengineering, a ich zachowania i po-
stawy oraz zaangazowanie w ostatecznym rozrachunku zadecydujg o powodzeniu lub kle-
sce calego przedsigwziecia [59]. Niewiele pomoze najlepsza metoda czy tez uzycie
najdoskonalszych narzgdzi oraz technik, jezeli wprowadzane zmiany natkng si¢ na jawna
lub — czesciej — ukryta bariere niecheci i biernego oporu. Problem ten zreszta nie wiaze
si¢ jedynie z reengineeringiem, ale odnosi si¢ do wprowadzania jakichkolwiek zmian. Lu-
dzie z zasady obawiaja sie wszelkich zmian zwiazanych z ich dotychczasowym stylem pracy,
zakresem odpowiedzialnoéci, ich umiejetnosciami czy tez pozycja w hierarchii organiza-
cyjnej. Ich niepokdj moze byé szczegdlnie powazny w odniesieniu do reengineeringu, po-
niewaz obiecuje on z zalozenia ,,rewolucje” i porzucenie wszelkich zasad czy tez zwycza-
jow lezacych dotychczas u podstaw wykonywanej przez pracownikow pracy. Oczywiste
jest, ze w takiej sytuacji maja oni prawo czu¢ si¢ zagubieni i niepewni co do swej przy-
szloéci. Ciekawe jest zreszta, iz w tych firmach, w ktorych wczesniej byly wprowadzane
systemy jakosci oparte na ISO 9000, opdr jest o wiele mniejszy.
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Reengineering oddzialuje w rézny sposoéb na ludzi pracujacych na poszczegdlnych szcze-
blach organizacyjnych firmy. Inaczej wptywa na menedzeréw wyzszego szczebla, inaczej
na menedzeréw $redniego szczebla, a jeszcze inaczej na zwyklych pracownikéw. Mene-
dzerowie wyzszego szczebla s grupa pracownikéw, ktéra w najmniejszym stopniu odczuwa
zazwyczaj skutki reengineeringu, chociaz oczywiscie zmiany dotycza rowniez ich. Musza
przeciez udoskonali¢ i zmieni¢ niektore aspekty wykonywanej przez siebie pracy. Przede
wszystkim musza zmieni¢ dotychczasowy styl kierowania podwladnymi opierajacy si¢ glow-
nie na kontrolowaniu. W nowych realiach niezbedne staje si¢ raczej stosowanie takich
metod, ktére beda utatwia¢ podwladnym wykonywanie pracy oraz udoskonalanie sposo-
béw komunikowania si¢ z pracownikami. Sprawa o niezwyklym znaczeniu jest przekona-
nie ludzi o konieczno$ci wprowadzenia zmian, informowanie o kierunkach tych zmian oraz
0 mozliwosci wystapienia w zwiazku z tym pewnych niedogodnosci. Stad tez stworzenie
i wlasciwe poshigiwanie sig kanalem komunikacyjnym pomiedzy kierownictwem a reszta
pracownikow jest zadaniem priorytetowym. Nastgpna bardzo wazna sprawa jest koniecz-
nos$¢ poswigcania znacznej ilosci czasu na sprawy zwiazane z wprowadzeniem projektu
w zycie. W organizacjach, ktore odniosty sukces, menedzerowie wyzszego szczebla po-
Swigcali od 20 do 60% swego czasu na zagadnienia wiazace si¢ bezposrednio z implemen-
tacja reengineeringu.

Najbardziej dotknieci zmianami sa jednak zazwyczaj menedzerowie $redniego szcze-
bla. W zwiazku z reengineeringiem wiele posrednich szczebli kierowniczych jest likwido-
wanych, a pracownicy zyskuja wieksze uprawnienia i mozliwosci samodzielnego dziata-
nia (empowerment). Menedzerowie $redniego szczebla traca wigc podstawy sprawowania
swej wladzy, jak rowniez dotychczasowe mozliwosci awansu. Ich rola ulega diametralnym
zmianom, ewoluujac od funkcji kontrolno-monitorujacych do funkcji wspierania i pomo-
cy poszczegdlnym zespolom pracowniczym w rozwiazywaniu konkretnych probleméw oraz
stwarzaniu im odpowiednich warunk6w do pracy. Nasuwaja sie tu dwa wnioski. Po pierw-
sze, w wyniku splaszczenia struktury organizacyjnej najwigkszy procent ludzi tracacych
pracg znajduje si¢ wérod kadry menedzerskiej Sredniego szczebla [48)]. Znaczenie takiej
»Catkowicie splaszczonej” struktury organizacyjnej, pozbawionej menedzeréw $redniego
szczebla, podkresla Peter Drucker [66].

Po drugie maleje lojalno$¢ catej kadry menedzerskiej wobec firm, w ktérych pracuja.
Organizacje w dobie ciaglych zmian nie sa w stanie zapewni¢ menedzerom gwarancji za-
trudnienia na cale zycie, co prowadzi do zerwania ,,psychologicznego kontraktu” pomie-
dzy firma a menedzerem. Efektem jest coraz czestsza orientacja na wiasng kariere i podej-
mowanie czgstych decyzji o zmianie firmy po to, aby spelia¢ swe wlasne aspiracje zawo-
dowe i osiaga¢ zadowolenie osobiste [199].

Roéwniez rola zwyklych pracownikéw ulega znacznym zmianom. W organizacjach, ktore
przeprowadzily reengineering znacznie wzrasta zakres ich odpowiedzialnosci, gdyz mu-
sza podejmowac wiele decyzji, oczekuje sig od nich wigkszej elastycznosci w dziataniu.
Pracownicy pracujacy w przeprojektowanych procesach §wiadomi sa ich ostatecznych ce-
léw, caty proces od poczatku do konca jest dla nich przejrzysty i zrozumialy. Najtrudniej-
szym dla nich okresem w czasie wprowadzania zmian jest niewatpliwie okres przej$cio-
wy, kiedy bardzo czgsto musza pracowac tak jak dotychczas oraz w ramach programu pi-
lotazowego zwiazanego z wprowadzanymi zmianami w procesie.
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Innym niezmiernie istotnym zagadnieniem sa zmiany kulturowe. Prawda jest bowiem,
iz duzo latwiej jest przeprojektowa¢ sposéb wykonywania okreslonych zadan niz zmienié¢
wartosci i przekonania lezace u podstaw dotychczasowego sposobu dziatania. Niektorzy
menedzerowie posuwaja si¢ nawet do stwierdzenia, iz catkowity czas potrzebny na prze-
prowadzenie kompletnej transformacji moze wynie$¢ nawet 7 lat, wlasnie ze wzgledu na
konieczno$¢ zmian w ludzkiej mentalnosci [177]. Za typowe bariery kulturowe uwaza sie:
hierarchiczna strukture organizacyjna, oddzialywanie zwiazkéw zawodowych, pionowy
przeptyw informacji, akceptacje status quo, nieufnos¢ w odniesieniu do technologii infor-
matycznych, specjalizacje typowo funkcjonalna, brak zaufania do stosowanych sposobow
zarzadzania i wiele innych.

SzczegOlnie istotna jest postawa pracownikéw w stosunku do technologii informatycz-
nych w zwiazku z tym, Ze jest ona jednym z kluczowych elementéw reengineeringu. Nie-
zmiernie wazne jest stworzenie takich warunkow, ktoére silnie motywowatyby ludzi do ko-
rzystania z nowych systemow informatycznych. Pokonanie wszelkich barier kulturowych
wymaga wprowadzenia odpowiednich program6w szkolen i treningéw zwiazanych z ksztal-
towaniem oczekiwanych wartosci i prze§wiadczen. Niezbgdne po prostu jest, aby przepro-
wadzajac reengineering pamigtac o fakcie, iz zmienione diametralnie procesy wymagaja
réwniez odpowiednio dostosowanych do nich ludzi, czyli takich, ktérzy przekonani sa do
zmian, w ktorych uczestnicza. W innym przypadku wprowadzanie zmian bedzie nieefek-
tywne. Bardzo istotne w zwiazku z tym jest prowadzenie odpowiednich badan i monitoro-
wanie wszelkich zmian, jakie zachodza w zachowaniu pracownikdw. Prowadzenie statych
badan ulatwia wychwycenie tych obszaréw, w ktoérych ulokowane sa problemy i ktore za-
razem wymagaja dalszego szkolenia badz treningu.

Kolejne kluczowe zagadnienie to umiejgtnosci i kompetencje, ktére nalezy rozwinaé
lub tez wzmocni¢ u ludzi jeszcze przed rozpoczeciem wprowadzania zmian w Zycie. Bedg
one oczywiscie rézne w zaleznosci od pozycji zajmowanej w organizacji. Do umiejgtno-
§ci niezbednych w procesie wprowadzania zmian mozna zaliczy¢:

« zarzadzanie ryzykiem,

e umiejetno$¢ rozwigzywania problemow,

» umiejetno$¢ radzenia sobie ze stresem,

* umiejetno$¢ pracy grupowej,

« ukierunkowanie na potrzeby klientow,
 inicjatywa,

« umiejetno$é myslenia strategicznego,

« umiejetno$é planowania,

» umiejetnos$¢ perspektywicznego myslenia.

Bardzo istotne jest rozwinigcie umiejetnosci zwiazanych z korzystaniem z technologii
informatycznych poprzez prowadzenie odpowiednich szkolen. Konieczne jest przy tym,
aby pracownicy widzieli w nich ulatwienie pracy, a nie powdd do stresu [48].

Jest jeszcze jedno wazne zagadnienie, na ktore nalezy zwroci¢ uwagg i odpowiednio
rozwiaza¢ podczas implementacji reengineeringu. Chodzi mianowicie o stworzenie nowe-
go systemu motywacyjnego, czyli plac, nagrod itd. Jest to jeden z kluczy do sukcesu przy
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wprowadzaniu zmian [58]. Sprawny i przejrzysty system motywacyjny powinien by¢ tym
czynnikiem, ktéry bedzie zachgcat pracownikéw do aktywnosci w nowych ramach orga-
nizacyjnych. Warto w tym miejscu zwréci¢ uwagg, iz splaszczenie struktury organizacyj-
nej powoduje wiele zmian w dotychczasowych mozliwo$ciach zwiazanych z kariera i awan-
sem, znika bowiem wiele mozliwych wczesniej drég awansu bedacych uprzednio istotnym
elementem motywacyjnym. Rowniez gleboko zmieniona struktura organizacyjna oraz spo-
soby pracy powoduja zanikanie wielu elementéw traktowanych uprzednio jako nagrody
(np. ptaca za prace w nadgodzinach). Dlatego tez w tej nowej sytuacji menedzerowie mu-
sza wypracowaé odpowiedni system nagrdd i innych czynnikéw motywujacych, gdyz bez
tego bardzo trudno bgdzie przekona¢ pracownikow do wprowadzanych zmian, szczegol-
nie w sytuacji, gdy oczekuje si¢ od nich pracy w zupelnie nowy sposéb, z nowym zakre-
sem kompetencji i odpowiedzialnosci [48].

2.4.12. Ocena skutecznosci reengineeringu

Skuteczne przeprowadzenie reengineeringu jest z pewno$cia zadaniem trudnym, wy-
magajacym duzego zaangazowania wszystkich pracownik6w, niewatpliwie ryzykownym,
ale wykonalnym. Wskazuja na to nie tylko przyklady pojedynczych firm, ktére odniosty
sukces, lecz przede wszystkim opinia menedzerdw kierujacych firmami w réznych krajach,
wyrazona w ankietach. I tak, badania przeprowadzone w 30 firmach meksykanskich nale-
zacych do pierwszej pieésetki najwigkszych przedsiebiorstw tego kraju wskazuja na bar-
dzo dobre rezultaty zwiazane z implementacja BPR. Ocena tychze rezultatéw reenginee-
ringu, wyrazona przez menedzerow, przedstawiona zostala w tabeli 11. W tabeli 12 przed-
stawiono obszary, w ktérych ankietowane firmy osiagnely najlepsze efekty.

Tabela 11. Ocena rezultatéw reengineeringu w firmach meksykanskich

Warto$ciowe rezultaty 69%

Przecigtne rezultaty 21%

Nie czas jeszcze na oceng rezultatéw 10%
Zrédio: [27)

Spdjrzmy jeszcze po raz kolejny na wyniki badan Deloitte & Touche z 1996 r. Wska-
Zuja one wyraznie, iz zdecydowana wiekszo$¢ ankietowanych (76%) jest zadowolona z wy-
nikéw osiagnigtych dzieki reengineeringowi (patrz tabela 13).

Zgodnie z wynikami badan przeprowadzonych przez KPMG, réwniez najwicksze fir-
my kanadyjskie wydaja sig by¢ catkiem usatysfakcjonowane rezultatami osiagnigtymi pod-
czas reengineeringu (patrz tabela 14).

Warto na koniec doda¢, iz nie zawsze rezultaty osiagane przy wykorzystaniu reengine-
eringu od razu bywaja zadowalajace. Czasem poniesiona przy pierwszej probie wprowa-
dzenia zmian porazka jest bardzo dobra lekcja na przyszto$¢. Dobitnie $wiadczy o tym przy-
kiad firmy CIGNA, w ktorej oczekiwane wyniki osiagnieto za drugim podejsciem [34].
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Tabela 12. Obszary, w ktorych 30 firm meksykanskich osiagnelo najlepsze rezultaty

Redukcja kosztow 69%
Optymalizacja czasu trwania 62%
Wazrost wydajnosci 59%
Lepsza efektywnos¢ ushug 59%
Lepsze informacje dla podejmowania decyzji 52%
Poprawa jakosci 45%
Lepsza kontrola finansowa 41%
Usuwanie kolejnych pozioméw w strukturze hierarchicznej 38%
Polepszenie dochodowosci 38%
Nowa filozofia dziatania i motywacje dla personelu 34%
Unowoczesnienie technologii 34%
Przetrwanie na rynku 28%
Wzrost sprzedazy 28%
Ograniczenie strat 21%
Wplyw otoczenia 17%
Wazrost penetracji rynku 14%
Zrédto: [27]

Tabela 13. Ocena rezultatow osiagnigtych w BPR

Satysfakcjonujqce 76%

Trudno powiedzie¢ 13%

Niezadowalajace 11%
Zrédlo: [63]

Tabela 14. Ocena powodzenia w przeprowadzaniu projektow
reengineeringu w firmach kanadyjskich

Znaczacy sukces 25%

Umiarkowany sukces 63%

Niewielki sukces 12%
Zrédlo: [133]

2.4.13. Krytyka reengineeringu i analiza jej zasadnosci

Niemal od poczatku swego istnienia reengineering byl oceniany bardzo réznie. Liczne
opinie ukazywaly sig¢ najczgéciej w specjalistycznych publikacjach i dotyczyly réznych
aspektow wiazacych sie z ta koncepcja. W czerwcu 1997 r. bardzo spektakularny ,,atak”
na reengineering przypuscil wplywowy i poczytny ,,Business Week” piérem swego anali-
tyka Johna A. Byrna. Opierajac sie na wynikach badan Bain& Co. Consultants stwierdzit
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on wszem i wobec, iz reengineering jest koncepcja odnoszaca najmniejsze sukcesy sposrod
wszystkich najpopularniejszych koncepcji zarzadzania zwiazanych z wprowadzaniem zmian
w funkcjonowaniu organizacji. Dodajmy do tego, iz opinia ta zostata poparta glosami 17,3%
respondentow, ktorzy stwierdzili, Ze sa zawiedzeni osiggnigtymi rezultatami. Dodatkowego
»smaczku” calej sprawie dodaje fakt, iz ten sam ,,Business Week” pare lat wczeéniej na-
zwal wspoéttworce reengineeringu, Michaela Hammera, jednym z czterech najwybitniejszych
guru zarzqdzania lat dziewiecdziesiqtych [37].

Sprobujmy wobec tego przyjrzec si¢ szesciu najwazniejszym zarzutom pod adresem
reengineeringu i oceni¢ ich zasadno$é [233]. Pierwszy zarzut dotyczy niepowodzen zwia-
zanych z implementacja reengineeringu i mozna go sformutowa¢ nastepujaco:

Bardzo duzy procent projektéw zwiazanych z reengineeringiem
konczy sie niepowodzeniem

Jest to zdecydowanie najpowszechniejszy i chyba najbardziej znaczacy zarzut w sto-
sunku do BPR. Krytycy reengineeringu wskazuja na fakt, iz okoto 70% prob implementa-
cji reengineeringu koniczy si¢ niepowodzeniem [50], [146]. Tak naprawdeg to zarzut ten nie
jest specjalnie zaskakujacy, gdyz juz Hammer i Champy pisali w swej ksiazce: nasze ama-
torskie szacunki wskazujq, iz okolo 50% do 70% organizacji, ktére podjely wysitek zwiq-
zany z reengineeringiem nie osiagnely tak gruntownych zmian, jak to zakladaty? [37]. Wy-
daje sig zreszta, iz wyjasnienie tego faktu jest stosunkowo proste i oczywiste. Ryzyko wia-
Zace si¢ z implementacja BPR jest znaczne i na fakt ten wskazywano wiele razy (patrz
[58], s. 189).

Ryzykowno$¢ reengineeringu wynika gléwnie z zakresu dziatan, jakie musza byé pod-
jete. Obejmuja one zmiany w bardzo wielu obszarach [96]:

* podsystemy zarzadzania (wartosci, styl),

* czynniki ludzkie (zawody, aspekty kulturowe, umiejetnosci),
* technologie informatyczne,

* struktura organizacyjna (kompresja pionowa). -

Ten szeroki zakres koniecznych zmian oraz ich réznorodno$é powoduja, iz zwigksza
si¢ prawdopodobienstwo popehienia bledu czy tez niedoceniania wptywu pewnych istot-
nych elementéw, czego rezultatem moga by¢ niepowodzenia calego przedsigwziecia. Oczy-
wiste jest, iz wysoki poziom ryzyka kompensowany jest korzy$ciami, ktére mozna osia-
gnaé¢ w przypadku powodzenia projektu. Potencjalne korzysci sa znacznie wigksze niz te
bedace rezultatem zastosowania koncepcji takich jak business process improvement czy
TQM. W obydwu ryzyko niepowodzenia jest znacznie niZsze z uwagi na fakt, iz ich ce-
lem jest jedynie doskonalenie proceséw w istniejacej postaci, a nie ich doglebne przepro-
jektowanie. Giéwne przyczyny porazek w implementacji reengineeringu podane zostaty
w podrozdziale 2.4.11.2. Warto do tego doda¢, iz szczegdlnie we wczesnym okresie reen-
gineering byt po prostu modny i wielu szefow firm decydowalo sig na jego przeprowadze-
nie bez dokonania oceny rzeczywistej jego potrzeby [28]. Oczywiscie wynik tego typu po-

2 Wydaje sig, iz owe 70% niepowodzef zwiazanych z projektami BPR, podane przez Hammera i Cham-
py’ego jest powtarzane przez innych autoréw. W prawie kazdym artykule czy tez ksiazce, w ktérej zaga-
dnienie to jest poruszane, przytaczaja oni ten sam procent niepowodzen. W rzeczywistosci brak rezulta-
tow jakichkolwiek badan, ktére moglyby potwierdzié to spostrzezenie.
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stepowania mogt by¢ tylko jeden. Natkna¢ si¢ rOwniez mozna na stwierdzenie, iz tak wyso-
ki poziom niepowodzen jest rezultatem wilaczania do szacunkéw projektow, ktore okre-
§lane co prawda byly mianem reengineeringu, ale tak naprawdg nic wspolnego z nim nie

mialy.
Niedocenianie roli pracownikow w transformacji procesow

Jest to powazny i og6lnie rzecz biorac shuszny zarzut. Reengineering do$¢ powszech-
nie zreszta zyskal opinie koncepcji, ktora koncentruje si¢ giéwnie na technologiach infor-
matycznych, traktujac pracownikow jako drugorz¢dny element, ktérym mozna dowolnie
manipulowaé. Bardzo dosadnie ujat t¢ sytuacje Davenport piszac, ze reengineering trakto-
wat ludzi pracujacych wewnqtrz firmy tak, jakby byli oni po prostu kolejnymi bitami i baj-
tami, wymiennymi czesciami, ktore muszq zosta¢ poddane reengineeringowi [59]. Prawda
jest natomiast zupelnie inna. Jak stwierdziliSmy juz wczesniej, ludzie stanowia kluczowy
element kazdego programu reengineeringu, poniewaz to wlasnie oni bgda wprowadzaé¢ zmia-
ny, a nastepnie beda musieli funkcjonowaé w nowych dla siebie warunkach. Docenienie
znaczenia tego faktu przez menedzeréw oraz ich pomoc wydajg si¢ wigc by¢ niezwykle
istotne. '

Konsekwencja niedocenienia roli pracownikéw w reengineeringu stato si¢ rowniez nie-
docenienie ich obaw zwiazanych z nowa dla.nich sytuacja. Obawy te sa bardzo rozne. Pro-
jekty BPR sg zwykle dosyé zlozone, w zwigzku z czym pracownicy musza stawié czota
wielu nowym problemom. Pierwszym z nich jest odmienny styl pracy. W organizacjach,
w ktorych przeprowadzono reengineering maja oni zdecydowanie wigkszy zakres odpo-
wiedzialnosci, musza podejmowaé decyzje, oczekuje si¢ od nich réwniez elastycznosci
w dzialaniu. Wydaje sie, iz w poczatkowym okresie moze to by¢ dla niektérych dosyé
trudne.

Kolejna trudnoscia do przezwycigzenia sa zmiany w odniesieniu do preferowanych
w tirmie wartoéci i pogladow. Ich tworzenie moze by¢ tak naprawde najtrudniejszym aspek-
tem do przezwyciezenia, poniewaz powstaja one przez lata, w zwiazku z czym trudno ocze-
kiwaé, iz mozna je bedzie zmieni¢ jednym posuni¢ciem. Réwniez zmiana nastawienia do
technologii informatycznych, szczegélnie w przypadku starszych pracownikéw, jest waz-
nym i trudnym elementem wprowadzanych zmian.

Powaznym zrédlem obaw pracownikéw moze by¢ tez konieczno§é zdobycia przez nich
nowych umiejetnosci. Ich zakres moze by¢ dos¢ szeroki (patrz 2.4.11.3). Oczywiscie pra-
cownicy na réznych szczeblach organizacyjnych beda musieli opanowa¢ rézne umiejetnosci.

I na koniec nalezy jeszcze wymieni¢ obawg przed zwolnieniami. Jej zrédtem sa glow-
nie przekazywane z ust do ust opinie, z ktorych wynika, iz typowa konsekwencja projek-
téw BPR sa masowe zwolnienia. W ten sposob mozemy przej$¢ do kolejnego zarzutu.

Reengineering jest tym samym co downsizing

Kolejna grupa krytykéw reengineeringu twierdzi, iz prawie kazdy projekt BPR prowa-
dzi do zwolnien na duza skale. Niektorzy posuwaja si¢ o krok dalej twierdzac, ze reengi-
neering jest rownoznaczny z downsizingiem, czyli ,,odchudzaniem” organizacji. Dostepne
dane wskazuja, iz typowym rezultatem implementacji reengineeringu jest utrata pracy przez
okolo 21% pracownikéw [59], [88]. Czasem procent ten bywa jeszcze wigkszy. W rezul-
tacie przeprowadzenia projektu reengineeringu w Stomilu Sanok S.A. liczba pracownikéw
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zostala zmniejszona z 6600 os6b do 2500, co w praktyce oznacza zwolnienie 41% zatru-
dnionych tam ludzi? [241]. Konieczne jest jednak podkreslenie, iz zwolnienia same w so-
bie absolutnie nie sa celem reengineeringu. Kwestie te wyjasnit pare lat temu sam Ham-
mer w artykule opublikowanym na tamach ,,The Economist” [101].

Wydaje si¢ jednak sprawa dosy¢ oczywista, ze wprowadzanie w zycie glebokich i ra-
dykalnych zmian przy szerokim wsparciu technologii informatycznych moze prowadzi¢,
i czgsto prowadzi, do eliminacji czesci stanowisk. Rowniez kompresja pionowa dokonuja-
ca si¢ w organizacjach oraz rozszerzenie zakresu uprawnien i odpowiedzialnosci pracow-
nikéw prowadzi do eliminacji gléwnie menedzeréw $redniego szczebla. Warto jednak w
tym miejscu przypomnieé, iz zmniejszanie sie liczby menedzeréw $redniego szczebla nie
Jest zjawiskiem nowym. Trzeba bowiem przypomnieé, iz w rezultacie wprowadzania w Zycie
programéw TQM jedynie w USA w okresie dziesigciu lat ubylo okoto miliona tego typu
stanowisk [142].

Réwniez pewien wplyw na opinie o czestych zwolnieniach zwiazanych z implementa-
Cja reengineeringu miato $ciste stosowanie w praktyce koncepcji ,.czystej kartki papieru”
(clean slate), szczegblnie we wezesnym stadium rozwoju BPR, chociaz zjawisko to nie
bylo powszechne [96]. Warto podkreslié, iz bolesny dla pracownikdéw problem redukcji
etatdw moze byé rozwiazywany w inny sposob niz tylko przez zwolnienia. W GTE Tele-
phone Operations byly to wczeniejsze emerytury, dobrowolne odejécia pracownikow z fir-
my czy tez niezatrudnianie nowych ludzi na miejsca tych pracownikéw, ktoérzy osiagneli
wiek emerytalny. Firma z powodzeniem wprowadzita w zycie rézne programy szkolen dla
tych pracownikéw, ktérzy mieli utracié swe miejsca pracy [139].

Reengineering nie jest niczym powaznym, a jedynie krotkotrwala moda

Nastgpna liczna grupa krytykéw twierdzi, iz trudno jest traktowaé reengineering jako
koncepcje majaca przed soba przyszlosé, gdyz jest to tylko przejsciowa moda. Tego typu
opinie pojawiaty si¢ w licznych publikacjach prawie od zarania reengineeringu i wciaz
mozna si¢ natknaé na nowe (np. [30]). Przyjrzymy sig, czy taka sama opinig¢ wyrazaja na
temat reengineeringu menedzerowie, czyli ludzie, ktorzy nie pisza na jego temat, ale maja
z nim do czynienia w praktyce. Przywotajmy po raz kolejny 1996 CIO Survey. Jego wyni-
ki wskazuja jasno, iz opinia menedzeréw rozni sig od tej, ktéra pojawia sie w publikacjach
prasowych. Okoto 84% ankietowanych menedzeréw stwierdzilo bowiem, iz reengineering
jest waznym narzedziem zarzqdzania (patrz tabela 15).

Trzeba wyraznie podkresli¢, iz zaden z podstawowych komponentéw reengineeringu, tj.:

* technologie informatyczne,

* orientacja procesowa,

* koncepcja ,,czystej kartki papieru”

nie ma cech krétkotrwalej mody, wszystkie pozostaja wciaz aktualne i wazne.

Znaczenie technologii informatycznych we wprowadzaniu zmian zwigksza si¢ wciaz
w kontekscie gwaltownego rozwoju Internetu.

Jeszcze jedna uwaga na koniec. Do grona ludzi twierdzacych, iz reengineering nabrat
cech przejsciowej mody nalezy obecnie réwniez jeden ze wspoitworcéw tej koncepcji —

3 Wspomniany projekt reengineeﬁngu, zakonczony sukcesem w 1994 r., byt pierwszym tego typu przedsig-
wzigciem podjetym w tej czesci Europy. '
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Tabela 15. Co menedzerowie sadza na temat reengineeringu?

Procent respondentow wyrazajacych okreslong opinig

Wazne narzedzie zarzadzania, jezeli jest wiasciwie uzyte 84%

Jeszcze jedna przejsciowa moda, ktora prawdopodobnie zniknie za kilka lat 13%

Dla ludzi ze Srodowisk akademickich oraz konsultantow gléwny powéd

do zwigkszenia swych dochodéow 3%
Zrédlo: [63]

Davenport. Chociaz docenia on znaczenie wymienionych wczeéniej komponentéw reen-
gineeringu, to jednak twierdzi, iz koncepcja ta szczegdlnie w USA stracila na znaczeniu.
Dodaje do tego, iz BPR w zasadzie od swego poczatku posiadat atrybuty teorii bedacej
tylko przej$ciowa moda. Wedhlug niego cechy te obejmuja [60]:

 przesadne oczekiwania co do rezultatow,

e powierzchowne zrozumienie przez rzesze entuzjastow,

» posiadanie i czczenie guru,

 implementacje w firmach w uproszczony sposéb.

Reengineering nie jest niczym nowym

Zarzut ten jest rowniez dosy¢ cze¢sto powtarzany. Strassmann twierdzi nawet, iz reen-
gineering nie jest niczym wigcej jak tylko chwytliwa nazwa (clever buzz word) [216]. Tak
naprawde skladniki reengineeringu, tak jak je uprzednio wymieniliémy, byly rzeczywiscie
wczesniej wykorzystywane, jednak zawsze oddzielnie. Pomyst w koncepcji BPR jest
odmienny. Laczy ona wszystkie te trzy komponenty razem po to, aby w ten sposéb osia-
gnaé znaczace rezultaty [59). Prawda jest rowniez, iz reengineering postuguje si¢ gléwnie
technikami oraz narzgdziami wykorzystywanymi juz wczesniej do innych celéw, jednak z
drugiej strony coraz wigcej pojawia sig aplikacji przeznaczonych specjalnie dla BPR (méwi-
lismy o tym w 2.4.11.1).

Teoria i praktyka reengineeringu petna jest rewolucji i przemocy

Zarzut ten zostat sformulowany przez wspomnianego wczesniej Strassmana [217] i jest
on w pewien sposob uzasadniony, jednak tylko w odniesieniu do reengineeringu w ujeciu
Hammera przedstawionym w artykule Dont Automate, Obliterate i ,biblii” reengineerin-
gu, napisanej wspdlnie z Champym ksiazce Reengineering the Corporation. Akcentowat
on w nich ,,radykalno$¢” reengineeringu jako jego najwazniejsza ceche. Jednak dosy¢ szyb-
ko i Hammer zaczat przesuwaé akcenty w swym spojrzeniu na BPR. Juz w drugim wyda-
niu Reengineering the Corporation z 1995 oraz w wydanej rok pozniej Beyond Reengine-
ering Hammer wskazuje, iZ orientacja procesowa, a nie radykalnos$¢, powinna by¢ widzia-
na jako najwazniejsza cecha reengineeringu [102].

Zupehie odmienna wizje BPR prezentowal w swych artykutach, a przede wszystkim
w ksiazce Process Innovation Davenport. Sposob przedstawienia koncepcji reengineerin-
gu jest w jego ujgciu pozbawiony jakichkolwiek elementow agresji i jest bardzo rzeczo-
wy. Kladzie on nacisk rowniez na inne elementy stymulujace reengineering poza techno-
logiami informatycznymi, takimi jak czynnik ludzki. Niestety, opinia Hammera stala sig
tak dominujaca, ze wigkszo$¢ menedzeréw buduje na jej podstawie swoje wyobrazenie o
reengineeringu.
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2.4.14. Perspektywy dalszego rozwoju reengineeringu

W dziesigé lat, jakie uplynely od ,,debiutu” reengineeringu i w siedem lat po ukazaniu
sig ksigzki Hammera i Champy’ego, ktora niezmiernie go spopularyzowata i spowodowa-
la, iz stal si¢ koncepcja powszechnie znang i dyskutowana, jego kondycja wydaje si¢ by¢
catkiem niezla. Z pewnos$cia mniej jest obecnie wokot niego wrzawy i emocji, ktorych bylo
sporo w poczatkowym okresie, za to wigcej rzeczowego czy wrecz naukowego podejscia.
Mowi sie tez w chwili obecnej o drugiej fazie reengineeringu, oczekujac, iz przyniesie ona
wiele zmian na lepsze, wynikajacych z analizy pierwszego etapu, w tym réwniez z licz-
nych niepowodzen [164].

Juz obecnie wida¢ wyraznie, iz przesunieciu uleglto wiele akcentow. Nikt juz na przy-
kiad powaznie nie mysli o niszczeniu niewtasciwie dzialajacych proceséw i rozpoczyna-
niu ich budowy od ,,zgliszcz”, co postulowat w poczatkowym okresie Hammer. W ogéle
jakby troche stepiato ostrze radykalnosci reengineeringu. Organizacje przeprowadzajace
g0 stawiaja sobie mniej wygdérowane cele. Obecnie poprawa wskaznikéw o ponad 50%
jest rzadkim celem, najczesciej jest to poziom 10%-30%* [196]. Wyraznie wieksza uwa-
8¢ poswigca sie tez ludziom, dostrzegajac, iz bez wciagnigcia ich w proces zmian prak-
tycznie niemozliwe jest zakonczenie catego projektu sukcesem. Jednoczesnie nikt juz ra-
czej nie traktuje reengineeringu jako koncepcji umozliwiajacej uzyskanie znaczacych re-
zultatdw w krétkim czasie (quick fix)’. Z ostatnich badan cytowanego uprzednio raportu
ProSci z 1997 roku jasno wynika, iz éredni czas trwania dzialah zwiazanych z ich prze-
prowadzaniem wynosit 19,7 miesiaca [196]. Zreszta juz parg lat wezes$niej Davenport wska-
zywal, iz minimalny czas trwania reengineeringu to 18 do 24 miesiecy. Zwracat on przy
tym uwagg, iz kompleksowy projekt moze zaja¢ nawet S lat [58]. Jeszcze inne Zrédta okre-
Slaja czas trwania reengineeringu na 9 do 18 miesigcy [14]. Jest on widziany raczej jako
Jorma dlugotrwalych zmian organizacyjnych charakteryzujqca sie strategicznq transfor-
macjq wzajemnie zaleznych podsystemow organizacyjnych [96].

Warto zwrdcié¢ uwagg na fakt, iz pojawia si¢ coraz wiecej nowych metodologii wpro-
wadzania reengineeringu w Zycie, co wiaze si¢ z coraz wigksza iloScig firm consultingo-
wych, ktore doradzaja i pomagaja przy implementacji BPR w réznych instytucjach. Wzra-
sta liczba aplikacji tworzonych specjalnie pod katem reengineeringu. Nastapila rowniez
swego rodzaju ekspansja tej koncepcji pod wzgledem geograficznym. Z typowego poczat-
kowo fenomenu amerykanskiego stat sig on koncepcja stosowana obecnie na catym $wie-
cie. W badaniach przeprowadzonych w 1997 r. przez ProSci wziely udziat organizacje z 26
krajow lezacych na 6 kontynentach [196]. Tak tez postrzega przyszlos¢ BPR jeden z jego
wspoltworcow, Davenport. Widzi on wigksze obecnie mozliwosci rozwoju reengineerin-
gu w Ameryce Potudniowej, Europie czy tez Australii [60].

Kilka lat temu Berztiss twierdzit, iz o reengineeringu mozna méwi¢ w przypadku gdy efektywnosé orga-
nizacji zostaje co najmniej podwojona (...) [19]. Z kolei w 1993 r., Davenport pisat 0 50%, 100% lub na-
wet wyzszym poziomie udoskonalenia (...) [58].

Zgodnie z wynikami badan przeprowadzonych przez Gateway Management Consulting w latach 1992-1994,
wigkszo$¢ menedzeréw oczekiwala, iz program reengineeringu przyniesie wyniki w czasie krétszym niz
1 rok [131].
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Réwniez rozwdj Internetu powodujacy coraz wigksze potrzeby glebokich zmian w wielu
branzach (np. bankowosci, turystyce itd.) stwarza duze mozliwosci dla ekspansji reengi-
neeringu. Jedynie w odniesieniu do marketingu (ktory bedzie szczegélowo analizowany w
dalszej czesci ksiazki), wedlug raportu Gartner Group okolo 70% organizacji bedzie mu-
siato do roku 2000 poddaé go reengineeringowi i automatyzacji, przede wszystkim ze wzgle-
du na rozwdj Internetu i wynikajace z tego konsekwencje [132]. Dlatego tez biorac pod
uwage wszystkie opisane okolicznos$ci, nalezy wyraznie stwierdzi¢, iz przyszlos¢ reengi-
neeringu nie jest zagrozona, a raczej powinien on stabilizowa¢ i utrwala¢ swoja pozycje
cennej i pozytecznej koncepcji, chociaz na pewno nie ,,cudowne;”.

I jeszcze jedna uwaga. Stosowanie reengineeringu nie wyklucza w Zaden sposéb wy-
korzystania innych koncepciji, takich jak TQM czy business process improvement. Wprost
przeciwnie, po przeprowadzeniu radykalnych zmian niezbedne jest ,,dostrojenie” proce-
sOw, a nastepnie stale ich doskonalenie. I tutaj jest wlasciwe pole do popisu dla tych kon-
cepcji, ktére oferuja ewolucyjne podejécie do wprowadzania zmian w procesach [37], [58],
[180].
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W poprzednim rozdziale przedstawione zostaly podstawowe aspekty zwigzane z wpro-
wadzaniem gigbokich zmian w sposobach funkcjonowania wspétczesnych firm wedtug kon-
cepcji reengineeringu. Rozdzial 3 oraz kolejne przybliza potencjat Internetu oraz jego role
w przedefiniowywaniu proceséw biznesowych, a w szczegdlnosci procesu marketingu.
Przedstawione zostang réwniez nowe dostarczane przez Internet instrumenty marketingo-
we oraz mozliwosci ich praktycznego wykorzystania (w polaczeniu z dotychczas stosowa-
nymi) przy realizacji strategii marketingowe;j firmy.

3.1. Krétka historia rynkéw elektronicznych

Historia rynkéw elektronicznych nie jest zbyt dtuga. Wynika to przede wszystkim z faktu,
iz gwaltowny rozwoéj technologii informatycznych nastapit w ostatnim okresie. We wcze-
snych latach siedemdziesiatych niektére firmy, giéwnie linie lotnicze USA, tworzyty do-
sy¢ mocno ograniczone elektroniczne kanaly sprzedazy, oferujac z ich pomoca wylacznie
swoje wlasne towary badz ustugi, zywiac przy tym nadzieje, iz beda one Zrédtem ich prze-
wagi konkurencyjnej. I rzeczywiscie tak bylo, lecz tylko przez krétki czas. Okazalo sie
bowiem bardzo szybko, iz konsumenci nie chcieli byé ograniczani przez dostawcéw, na-
wet najlepszych, wylacznie do ich wiasnych towaréw badz ushug. Chcieli mie¢ mozliwosé
poréwnania réznorodnych ofert po to, aby méc wybraé te, ktéra z ich punktu widzenia jest
najlepsza czy tez najkorzystniejsza. Stad tez strategia przywiazywania klientéw jedynie do
oferty wiasnej firmy musiata zostaé zarzucona. Niemniej jednak byly to pierwsze usitowa-
nia stworzenia mniej lub bardziej ograniczonych rynkow elektronicznych [18]. W nastep-
nych latach podejmowano wiele préb prowadzenia handlu elektronicznego gtéwnie pomig-
dzy firmami (business-to-business). Opieraly si¢ one przede wszystkim na wykorzystaniu
prywatnych (bgdacych wiasnoscia firm) sieci oraz standardu EDI (Electronic Data Inter-
change), co powodowalo, iz mogly sobie pozwoli¢ na to gléwnie duze organizacje. Byly
tez pewne usitowania prowadzenia handlu elektronicznego w segmencie rynku zwiazanym
z klientami indywidualnymi (business-to-consumer), jak np. na poczatku lat osiemdziesia-
tych Minitel we Francji [135], [142], jednak generalnie rzecz biorac dostep do tych ryn-
kéw byl mocno ograniczony. Nie mialy one z pewnoscia wszystkich postulowanych cech
rynk6éw elektronicznych [208]:
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» wszechobecnosci (tj. dostgpnosci przez cala dobeg dla kazdego potencjalnego klienta
znajdujacego si¢ w dowolnym miejscu na §wiecie, a majacego mozliwos¢ skorzystania

z sieci telekomunikacyjne;j),

* latwosci dostepu do informacji,
» niskich kosztéw calej transakcji.

Dopiero eksplozja Internetu spowodowata, iz zaczal si¢ wytania¢ i ksztalttowaé pierw-
szy prawdziwie globalny rynek elektroniczny bliski spelnienia wszystkich wymienionych
powyzej warunkow. I chociaz ,,prapoczatkéw” Internetu nalezy szukaé¢ w roku 1957, to
jego rozwdj jako rynku elektronicznego zaczat si¢ okolo roku 1993, gdy dzieki pojawie-
niu si¢ pierwszej graficznej przegladarki zasobéw World Wide Web miliony potencjalnych
klientéw na calym $wiecie zaczely odwiedzaé i penetrowac tg jego multimedialng czesé
(9], [10].

Rynek elektroniczny tworzacy si¢ wokoét Internetu, dynamicznie rozwijajac si¢ z mie-
sigca na miesiac, staje si¢ pierwszym globalnym i powszechnie dostgpnym rynkiem, na
ktérym wszyscy chcacy w nim uczestniczyé moga to z tatwoscia czyni¢ jako dostawcy to-
war6éw badz ustug, czy tez jako klienci, lub po prostu jako zwiedzajacy ,,witryny” cyfro-
wych sklepow, bankéw lub biur podrézy. Jest on jeszcze niedoskonaly i wiele rozwiazan z
réznych dziedzin wymaga dopracowania, niemniej jednak jego potencjat jest ogromny.

3.2. Definicje zwigzane z rynkiem elektronicznym

W poprzednim podrozdziale nakresliliSmy pokrétce histori¢ rynkéw elektronicznych
oraz podali§my trzy cechy, ktérymi powinny si¢ one charakteryzowaé. Pora w tym miej-
scu przej$é do proby zdefiniowania, czym tak naprawdg jest rynek elektroniczny (RE). Naj-
ogolniejsza jego definicja moéwi, iz rynek elektroniczny jest to taki rynek, na ktérym stoso-
wane sq technologie informatyczne [31]. Inaczej definiuje RE Schmid. Biorac pod uwage
fakt, iz kazda transakcja obejmuje trzy fazy (patrz rys. 5):

» gromadzenie informacji,

* negocjacje,

e realizacje,

rynek elektroniczny zdefiniowaé¢ mozna wedhug niego jako rynek wprowadzony do dzia-
fania za pomocaq infrastruktury telekomunikacyjnej (telematics), wspierajqcej jednoczesnie
wszystkie fazy transakcji, tqcznie z ustalaniem cen na towary i ustugi [208].

Ze wzgledu jednak na obecny stan rozwoju rynkéw elektronicznych tworzacych sie wo-
két Internetu, Schmid proponuje mniej rygorystyczna definicje. MOwi ona, iz rynek elek-
troniczny powinien by¢ rozumiany jako systemy informatyczne wspierajqce jednq lub wiecej
z faz transakcji oraz/lub funkcji koordynacyjnych w obrebie systeméw rynkowych [208].

Z kolei Rayport i Sviokla w ogdle nie postuguja sig pojeciem rynku elektronicznego.
Dla odréznienia od rynku tradycyjnego (marketplace) wprowadzaja pojecie ,,przestrzeni
rynkowe;j” (marketspace). Uwazaja, iz rozw6j technologii informatycznych, w tym przede
wszystkim Internetu, powoduje, iz tradycyjne rynki rozumiane jako fizyczne miejsce,
w ktérym dokonuje si¢ wymiana (marketplace) ewoluuja i ewoluowaé beda w kierunku
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@, sprzedajacy

Gromadzenie
informacji

oferta zapotrzebowanie

Negocjacje

Realizacja

® akoriczenie transakgcji

Rys. 5. Fazy transakcji rynkowej. Zrédto: [137]

rynkéw wyznaczonych przez przestrzen informacyjna, czyli w kierunku marketspace. Trans-

akcje zachodzace w ,,przestrzeni rynkowej” roznia sie od tych majacych miejsce na ryn-

kach tradycyjnych we wszystkich elementach:
inna jest tre$¢ transakcji (content) — wymiana informacji zastepuje fizyczng wymiane
towaréw,

* inna jest sytuacja (context), w ktorej zachodzi transakcja — osobiste spotkanie kupuja-
cego i sprzedajacego zastapione zostaje dzialaniem na monitorze komputera,

* inna jest infrastruktura (infrastructure) umozliwiajaca przebieg transakcji — komputery
i infrastruktura telekomunikacyjna zastgpuja targ czy tez sklep [198].

Jednoczesnie Rayport i Sviokla wskazuja, iz w odréznieniu od rynku tradycyjnego, na
ktérym trzy powyzsze elementy wystepuja zazwyczaj w formie zagregowanej, marketspace
umozliwia ich rozdzielenie i manipulowanie nimi niezaleznie.

Z pojeciem rynku elektronicznego $ci$le wiaze si¢ pojecie handlu elektronicznego, ktory
mozna zdefiniowac jako zakup i sprzedaz informacji, towarow i ustug za pomocq sieci kom-
puterowych [126] lub bardziej ogdlnie jako wspieranie wszelkiego rodzaju transakcji do-
konywanych przez infrastrukture cyfrowq [21]. Przejdzmy do ostatniego i kluczowego dla
tej ksiazki pojecia, tj. elektronicznego marketingu. Jak wspomnieli$my juz we wstepie, przez
elektroniczny marketing bedziemy rozumie¢ marketing szeroko wykorzystujacy do swych
celéw technologie informatyczne. W odniesieniu do Internetu zamiast pojecia elektronicz-
nego marketingu czgsto uzywane sg inne okreslenia, takie jak: cybermarketing, Internet
marketing, Netmarketing lub Webmarketing.
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3.3. Internet

3.3.1. Definicje

Pomimo niewielu lat jakie uplynety od momentu szerszej popularyzacji Internetu wroést
on juz bardzo mocno w §wiadomo$¢ ludzi na catym Swiecie. Dawno juz dyskusje na jego
temat przestaly by¢ domena jedynie specjalistycznych periodykéw przeznaczonych dla wa-
skiej grupy odbiorcéw. Obecnie wzmianki na temat ré6znych jego aspektow znalez¢ moz-
na prawie codziennie w wielu gazetach, programach telewizyjnych czy audycjach radio-
wych. Traktowany jest on juz jako co$ oczywistego, bedacego integralng czescia otaczaja-
cej nas rzeczywistosci. Mimo tej pozornej oczywisto$ci sprobujmy jednak przyjrzeé sig
blizej, czym tak naprawde jest Internet, a nastgpnie sprébujmy go w miare precyzyjnie zdefi-
niowag.

Z czysto technicznego punktu widzenia Internet jest zbiorem niezaleznych sieci, indy-
widualnie zaprojektowanych zgodnie z wymaganiami ich uzytkownikéw, w ktorych kom-
putery pracuja w oparciu o rézne systemy operacyjne, mogace si¢ swobodnie komuniko-
waé ze soba dzigki wykorzystaniu protokotu TCP/IP [35]. W lipcu 1996 r. Internet two-
rzylo 134365 sieci z catego $wiata [244].

Niektorzy autorzy probuja definiowaé Internet wlasnie z takiego czysto technicznego
punktu widzenia. Przykladem tego typu podejscia jest definicja mowiaca, iz Internet jest
globalnq sieciq komputerowq polqczonq w calos¢ za pomocq migdzynarodowych tqczy te-
lekomunikacyjnych [224]. Jednak Internet to co$ znacznie wigcej niz tylko polaczone ze
soba komputery. Bardziej kompleksowe spojrzenie na jego istote, uwzgledniajace takze
inne aspekty, zawiera w sobie definicja podana przez [113]. MOwi ona, iz Internet jest:

1) Sieciq sieci opartych na protokole TCP/IF,

2) spolecznosciq ludzi uzywajqcych i rozwijajqcych te sieci,

3) zbiorem zasobow, do jakich mozna dotrzec przy pomocy tych sieci.

Jak widaé, definicja ta stara si¢ laczyé spojrzenia na Internet z trzech punktéw widze-
nia: technicznego, spolecznego i praktycznego. Wydaje sig, iz takie wlasnie spojrzenie na
Internet zdecydowanie lepiej oddaje jego istote.

3.3.2. Historia rozwoju Internetu

Poczatki Internetu sa wbrew pozorom dosy¢ odlegle, a jego historia wyraznie pokazu-
je, ze dlugofalowe inwestowanie rzadu w badania naukowe moze po latach przynie$é wy-
mierne efekty ekonomiczne. ,,Prapoczatki” tej globalne;j sieci to 1957 r. Wtedy to rzad ame-
rykanski w reakcji na wystrzelenie przez Zwiazek Radziecki pierwszego sputnika powotat
do zycia w ramach Departamentu Obrony, Advanced Research Projects Agency (ARPA),
ktérej zadaniem bylo zapewnienie USA przodownictwa w zakresie technologii wojsko-
wych. W ramach tejze agencji rozpoczgto prace studialne nad stworzeniem globalne;j sieci
komputerowej mogacej przetrwaé w obliczu ataku nuklearnego. W 1967 r. opublikowana
zostala koncepcja takiej sieci o nazwie ARPAnet, a dwa lata p6Zniej, pod koniec 1969 r.,
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nastapita jej praktyczna realizacja i cztery pierwsze komputery zostaly potaczone ze soba.
Nastepne hosty szybko zaczgly byé dolaczane do sieci, a w roku 1970 zaczely pracowaé
w oparciu o protokét NCP (Network Control Protocol). W kolejnym roku pojawita sig jedna
z najwazniejszych ustug internetowych — poczta elektroniczna (e-mail). W roku 1972 AR-
PAnet zostat po raz pierwszy publicznie zaprezentowany podczas Miedzynarodowej Kon-
ferencji Komunikacji Komputerowej (/ICCC). W tym samym roku pojawia sig telnet, czyli
protok6l umozliwiajacy uzytkownikom jednego komputera dzialajacego w sieci, zalogo-
wanie si¢ na inny i prace na nim [120]. Rok pdzniej doszto do pierwszego migdzynarodo-
wego polaczenia w ramach ARPAnetu pomigedzy hostami w Anglii i Norwegii. W tym sa-
mym roku pojawia sig tez protok6t umozliwiajacy przesylanie plikéw migdzy komputera-
mi w sieci, czyli FTP ( File Transfer Protocol) [120]. Ciekawostka jest tez fakt, iz w roku
1976 krélowa brytyjska Elzbieta II wysyla po raz pierwszy list poczta elektroniczna. Trzy
lata p6zniej (1979) powstaje USEnet, czyli system tworzacy grupy dyskusyjne (newsgro-
ups) na catym $wiecie. W roku 1982 w ARPAnet wprowadzony zostaje protokét TCP (7ra-
smission Control Protocol) oraz IP (Internet Protocol) jako jeden ,,garnitur” — TCP/IP.
W oparciu o protokot IP kazdy host dzialajacy w sieci ma przypisany swdj indywidualny,
czteroczgsciowy numer (np. 171.211.575.7). Pierwszego stycznia 1983 roku nastapilo
»przejscie” wszystkich hostow dzialajacych w sieci ARPAnet z protokotu NCP na TCP/
IP, ktéry w tym momencie staje si¢ powszechnie obowigzujacy. W nastepnym roku wpro-
wadzony zostaje do uzytku system DNS (Domain Name System). Umozliwit on nadawa-
nie hostom dzialajacym w sieci nazw w dowolnym jezyku, tatwiejszych w uzyciu nizZ na-
zwy IP (np. www.ae.wroc.pl). DNS dokonuje translacji nazwy domeny komputera na odpo-
wiadajacy mu numer IP. W tym samym roku pojawiaja si¢ w USEnet pierwsze moderowane
grupy dyskusyjne. W roku 1988 pojawia si¢ Internet Relay Chat, czyli protokot umozli-
wiajacy prowadzenie ,,na Zywo” dyskusji z wieloma uzytkownikami jednoczeénie. Dwa
lata pozniej (1990) przestaje formalnie istnie¢ ARPAnet, pojawia si¢ Archie, narzedzie
umozliwiajace odnajdywanie plikéw zgromadzonych na anonimowych FTP. W tym samym
roku rozpoczyna swa dzialalno$é pierwszy komercyjny dostawca ustug internetowych
. (world.std.com). Obfitujacy w nowosci byt rok 1991. Najpierw pojawit si¢ WAIS (Wide
Areas Information Servers), czyli narzedzie umozliwiajace wyszukiwanie informacji zgro-
madzonych w Internecie dzigki ich indeksowaniu. Dostgpny stat si¢ rowniez Gopher, umoz-
liwiajacy dostep do informaciji i ich sprowadzanie z hostoéw na calym $wiecie. W tym sa-
mym roku pojawit si¢ najwazniejszy element Internetu, czyli World Wide Web. Umozli-
wia on dostgp do informacji zgromadzonych w formie hipertekstu oraz ich sprowadzanie
do komputera klienta (szerzej na ten temat w podrozdziale 3.3.4). W roku 1992 utworzo-
ne zostalo Internet Society czuwajace nad swobodnym rozwojem sieci. W tym samym roku
powstaje Veronica — narzedzie umozliwiajace przeszukiwanie Gopheréw, a Bank Swiato-
wy tworzy swa strong w WWW, Kolejne lata to okres gwattownej ekspansji Internetu. W
roku 1993 Bialy Dom oraz Organizacja Narodéw Zjednoczonych tworza swe strony w
Webie. W nastgpnym roku robi to réwniez Senat amerykanski, pojawia si¢ tez pierwszy
bank internetowy — First Virtual. W roku 1995 trzy potezne amerykanskie firmy teleko-
munikacyjne, CompuServe, America Online, Prodigy, zaczynaja oferowaé swe ushugi po-
przez Internet. Nastgpuje dalszy rozwdj i komercjalizacja Internetu [244].
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3.3.3. Wielkos¢ Internetu

Powszechnie wiadomo, iz populacja uzytkownikéw Internetu obejmuje wiele milionow
ludzi na calym $wiecie. Jednak sprecyzowanie ich liczby nastrecza sporo trudnosci. Sto-
sunkowo dokltadnie mozna okresli¢ liczbg hostow dziatajacych w ramach Internetu. Dane
te sa tatwo dostepne i nieustannie aktualizowane. W tabeli 16 zebrano dane poczawszy od
1969 r. az do lipca 1998. Jest to wzrost niezwykle imponujacy. Na przestrzeni 29 lat liczba
hostow wzrosta z 4 sztuk (!) do prawie 36 milionow. Dynamika wzrostu w latach 1992—-1998
przedstawiona zostata rowniez na rys. 6.

Tabela 16. Przyrost liczby hostéw w Internecie w latach 1969-1998

40 000 000
35 000 000
30 000 000
25 000 000
20 000 000
15 000 000
10 000 000

5000 000 |

0

Data Liczba hostow Data Liczba hostow

1969 4 10.1988 56000
04.1971 23 10.1989 159000
06.1974 62 10.1990 313000
03.1977 111 10.1991 617000
08.1981 213 10.1992 1136000
05.1982 235 10.1993 2056000
08.1983 562 10.1994 3864000
10.1984 1024 07.1995 8200000
10.1985 1961 07.1996 16729000
11.1986 5089 07.1997 26053000
12.1987 28174 07.1998 36739000
Zrodto: [244]

10/92  10/93
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Rys. 6. Dynamika wzrostu liczby hostow internetowych w latach 1992-1998. Zrodto: [244]
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Mocno rozbiezne sa natomiast szacunki co do liczby ,,internautéw”, jakkolwiek powszech-
nie wiadomo, iz tempo ich przyrostu jest niezwykle szybkieS. Byty dyrektor wykonawczy
Internet Society, Tony Rutkowski, twierdzi, iz dla okreslenia catkowitej liczby uzytkowni-
kow nalezy pomnozy¢ liczbe hostéw przez 10 [156]. W lipcu 1997 byloby to ponad 190
milionéw ludzi. Szacunek ten wydaje si¢ by¢ mocno zawyzony w poréwnaniu z innymi
zrédtami. W tym samym czasie ,,The Economist” oceniat populacjg uzytkownikéw Interne-
tuna 55 milionéw [10]. Z kolei szacunki dokonane przez znang irlandzka firme konsultin-
gowa Nua Ltd. na podstawie analizy wynikéw badan publikowanych przez rézne organiza-
cje okreslaja liczbe uzytkownikow Internetu na koniec 1997 na trochg ponad 100 milionow.
W grudniu 1998 Nua oceniala ich liczbe na 150 milionéw. Rozbicie ze wzgledu na poszcze-
golne czesci $wiata przedstawione zostato w tabeli 17.

Jednocze$nie Nua Ltd. przewiduje, iz pod koniec 1999 roku liczba uzytkownikéw In-
ternetu przekroczy 200 milionéw [153].

Tabela 17. Liczba uzytkownikow Internetu w roéznych cze$ciach swiata,
z konca 1998 r.

Rejon §wiata Liczba uzytkownikow (w mln)

Afryka 0,92
Azja/Pacyfik 25,57

Europa 32,38

Srodkowy Wschod 0,78

Kanada i USA 87

Ameryka Poludniowa 4,5

Zrbdlo: [171)

3.3.4. World Wide Web jako najdynamiczniej rozwijajaca sie cze§é Internetu

3.3.4.1. Ogolna charakterystyka WWW

Najwazniejsza i najszybciej rozwijajaca sie czescig Internetu jest obecnie zainicjowany
przez Tima Bemners-Lee World Wide Web. Jest on de facto pierwszym przyktadem hiper-
medialnego $rodowiska dziatajacego za posrednictwem komputeréw (hypermedia compu-
ter-mediated environment <CME>), definiowanego jako [111]:

dynamicznie rozmieszczona sieé, o potencjalnie globalnym zasiegu, {qcznie z towa-
rzyszqcym jej sprzetem i oprogramowaniem niezbednym w uzyskaniu do niej doste-
pu, a pozwalajqca firmom i konsumentom na:

1. dostarczanie i interaktywny dostep do hipermedialnej zawartosci oraz

2. komunikowanie sie poprzez medium.

6 W sierpniu 1998 ,Iconocast” szacowat, iz w USA co 1,75 sekundy przybywa kolejny uzytkownik Inter-
netu [219].
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Koncepcja WWW zrodzita si¢ w 1989 r., gdy Berners-Lee pracowal w Europejskim La-
boratorium Czastek Elementarnych w Genewie (obecnie jest on dyrektorem W3 Consortium).
Oparta jest ona na trzech podstawowych elementach tworzacych fundament Webu:

* HyperText Transfer Protocol (HTTP), czyli protokole umozliwiajacym przesytanie do-
kumentéw pomig¢dzy komputerami niezaleznie od ich platformy,

e Uniform Resource Locator (URL) — standardzie adresowania, umozliwiajacym zlo- |
kalizowanie okre§lonych dokumentéw posréd milionéw innych, :

* HyperText Markup Language (HTML) — jezyku uzywanym do tworzenia dokumen-
tow umieszczanych w Webie.

Majac gotowe wszystkie wyzej wymienione elementy, Berners-Lee udostepnil je naj-
pierw w grudniu 1990 r. naukowcom CERN, a latem 1991 r. zostaly one umieszczone
w Internecie [211], [232].

Sam model dzialania WWW jest prosty. Osoba zainteresowana sprowadzeniem okre-
slonego dokumentu wysyla poprzez swoja przegladarke siecia TCP/IP prosbe zdefiniowa-
na za pomoca protokotu HTTP do serwera Webu, ktory po jej otrzymaniu odsyla zadany
dokument (rys. 7).

serwer HTTP

dokument HTML

lokalna sie¢ IP

&meglqdarka WWWJ

Rys. 7. Model dziatania WWW. Zrédio: [162]

3.3.4.2. Dynamika rozwoju WWWwW

World Wide Web, mimo iz jest najmiodsza czescig Internetu, notuje najdynamiczniej-
szy rozwoj. Liczba oSrodkéw Webu (Web sites) zar6wno komercyjnych, jak i nickomer-
cyjnych przyrasta z miesiaca na miesiac w zawrotnym tempie. Pomimo iz WWW jako czesé
Internetu pojawit si¢ w 1991 r., najwczesniejsze informacje na temat liczby os$rodkow Webu
pochodza z potowy 1993 r., czyli poczatku boomu WWw. W tym okresie byto ich na ca-
tym $wiecie 130.

W ciagu nastgpnych czterech lat, tj. do czerwca 1997 r. ich liczba zwigkszyla si¢ do
1117259, czyli 8584 razy! Przyrost zaiste imponujacy. Dok}adne zestawienie przyrostu licz-
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by osrodkéw Webu na przestrzeni ostatnich 4 lat przedstawione zostato w tabeli 18. Dyna-
mike wzrostu doskonale pokazuje rys. 8.

Tabela 18. Liczba osrodkéw Webu w latach 1993-1997

Data Liczba osrodkow Data Liczba osrodkow

Webu Webu
czerwiec 1993 130 czerwiec 1996 252000
grudzien 1993 623 styczen 1997 646162
czerwiec 1994 2738 czerwiec 1997 1117259
grudzien 1994 10022 styczen 1998 1834710
czerwiec 1995 23500 grudzien 1998 3689227
styczenr 1996 100000

Liczba osrodkéw Webu

Zrbdio: [244)
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Rys. 8. Przyrost liczby osrodkéw Webu w latach 1993-1998. Zrédto: [244]

3.3.4.3. Rodzaje witryn WWW

Mimo wielkiej réznorodnosci istniejacych witryn WWW mozliwe jest dokonanie pew-

nej ich

* Sklepy on-line (online storefront)
Tego typu witryny Webu daja konsumentom mozliwo$é wyboru okre$lonego towaru
z elektronicznego katalogu i jego bezposredniego zakupu. Towary oferowane przez skle-

systematyzacji. W [112] wyréznionych zostato 6 podstawowych kategorii witryn
WWW:
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py on-line sa bardzo réznorodne. Poczawszy od program6éw komputerowych przez ksiaz-
ki, plyty kompaktowe, bilety lotnicze az po samochody. Zamawianie odbywa si¢ naj-
czgSciej przez wypelnienie, a nastgpnie przestanie on-/ine okreslonego formularza lub
Jjeszcze dosy¢ czgsto wykorzystuje si¢ do tego celu bezplatne numery telefoniczne.

Witryny demonstrujace obecno$é firmy w Internecie (/nternet presence sites)

Jest to obecnie zdecydowanie najpopularniejsza forma wykorzystania Internetu przez
firmy. Probuja one przez tego typu witryny WWW zaprezentowaé siebie oraz swoja
oferte zarowno obecnym, jak i ewentualnie przysztym klientom. S3 oni bardzo czgsto
odsytani do tego typu witryn poprzez adresy URL umieszczane w reklamach prasowych
lub telewizyjnych, w ktérych nie ma miejsca ani czasu na szczegbtowe przedstawienie
oferty firm. Dawniej dzielono je jeszcze na trzy grupy:

Pojedyncze strony reklamowe (Flat ads)

Sa to pojedyncze strony pozbawione jakichkolwiek hiperlaczy.

Witryny typu ,,obraz” (Image sites)

Sa to witryny, ktérych najwazniejszym elementem sa zdjgcia, ewentualnie rysunki.
Witryny informacyjne (Information sites)

Skladaja sig one ze stron zawierajacych szczegélowe informacje o firmie i jej ofercie.

Jednak obecnie tego typu podziat wydaje sig¢ by¢ raczej sztuczny.

Witryny oferujgce dostep do informacji (Content sites)

W tej grupie witryn Webu mozna wyrézni¢ trzy kategorie:

Platne (Fee based).

W modelu tym konsumenci placa za dost¢p do okreslonych informacji oraz raportéw.
Model ten zaczyna stosowaé w odniesieniu do swych wersji internetowych coraz wig-
cej gazet i periodykow (np. ,,The Economist”, ,,Business Week”).

Sponsorowane (Sponsored)

W celu uniknigcia koniecznosci placenia przez konsumentéw za dostep do okreslonych
informacji, niektére firmy sprzedaja reklamodawcom miejsca na swych stronach WWW,
Przeszukiwalne bazy danych (Searchable databases)

W tego typu modelu firmy placa za umieszczanie swoich informacji w bazie danych
dostgpnej w spos6b bezplatny konsumentom.

Centra handlowe (Mall sites)

Sktadaja si¢ one z grupy sklepéw oferujacych ré6znorodne towary i ushugi. Ptaca one za
»Wynajem” miejsca w tego typu wirtualnym centrum handlowym.

Witryny motywujace do odwiedzin (/ncentive sites).

Oferuja one potencjalnym klientom rzeczy na tyle atrakcyjne, aby zacheci¢ ich do odwie-
dzenia danej witryny Webu, na ktérej znajduje si¢ okreslona komercyjna oferta bedaca
rzeczywistym celem oddziatywania.

Wyszukiwarki (Search agents, search engines)

Sa to jedne z najpopulamiejszych osrodkéw Webu umozliwiajacych wyszukanie innych
witryn Webu zawierajacych okres$lone informacje. Sa one zazwyczaj bezplatne, bazu-
jac na sprzedazy miejsca na swych stronach reklamodawcom. Ich znaczenie jest bar-
dzo duze ze wzgledu na istniejaca liczbg o$rodkéw Webu.
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3.3.5. Ogdlna charakterystyka uzytkownikéw WWW oraz Internetu

Majac pewien obraz obecne;j liczby uzytkownikow Internetu, sprobujmy z kolei przyj-
rze¢ sig¢ im blizej zar6wno z punktu widzenia ich cech demograficznych, jak réwniez ich
stosunku do nowego medium oraz postaw jako konsumentow.

Tego typu informacje sa niezwykle istotne w prowadzeniu wszelkiej dziatalnosci bi-
znesowej na nowym rynku elektronicznym.

Badania uzytkownikéw Internetu oraz WWW prowadzone sa przez wiele réznych in-
stytucji. Do najbardziej znanych i wiarygodnych posréd nich naleza odbywajace si¢ dwa
razy do roku (wiosna i jesienia), poczawszy od stycznia 1994 r., badania Georgia Institute
of Technology pod nazwa GVU's WWW User Survey. Na podstawie ich wynikéw (chociaz
nie jedynych) przytoczmy garéé faktow charakteryzujacych uzytkownikéw WWW oraz ca-
tego Internetu.

Jezeli chodzi o cechy demograficzne, to §redni wiek uzytkownika Internetu okre§lany
jest na 35,2 roku i wykazuje on stala tendencjg wzrostowa [129]. Dla poréwnania: wyniki
FIND/SVP's 1997American Internet User Survey okreslaja ten wiek na 36,5 roku. NetSmart
okresla $redni wiek kobiet korzystajacych z Internetu na 41 lat. Jupiter Communication
dodaje do tego, iz 34% spotecznosci internetowej stanowia nastolatki oraz studenci, a ba-
dania prowadzone przez Excite Inc. wskazuja, iz 14% internautéw to ludzie w wieku po-
nad 50 lat [168]. Wiekszo$é uzytkownikéw Internetu to mezczyzni (66,59%), z tym iz ist-
nieja duze réznice miedzy Stanami Zjednoczonymi a Europa. W USA proporcje te wygla-
daja nastgpujaco: 33,4% to kobiety, 66,59% to mgzczyZzni. W Europie dominacja mezczyzn
jest bardziej widoczna, gdyz stanowia oni az 85,35% uzytkownikéw Internetu [129]. Jed-
nak wigkszo$é prowadzacych badania twierdzi, iz do roku 2000 udziat kobiet i mgzczyzn
w spolecznoéci internetowej bedzie rowny [168]. Poziom wyksztalcenia uzytkownikow
Internetu jest generalnie wysoki.-Az 54,24% sposrdéd nich ukonczylo studia, z tym Zze Eu-
ropejczycy prezentuja wyzszy poziom wyksztatcenia niz Amerykanie. Jezeli z kolei cho-
dzi o zawéd internautéw to 30,24% zwigzanych jest w pewien sposéb z komputerami,
24,48% to pracownicy nauki, 20,61% wykonuje wolne zawody, 14,73% spoéréd nich re-
prezentuje inne zawody, a 9,95% to menedzerowie. Kobiety w mniejszym stopniu niz mez-
czyzni zwiazane sa zawodowo z komputerami (20,28% kobiety, 34,77% mezczyzni).

89,35% sposrod korzystajacych z Internetu to ludzie biali. Za dostep do sieci 65,04%
uzytkownikow placi z wlasnej kieszeni, pozostata czgs¢ korzysta z niego w miejscu pracy.
Jednak réwniez tutaj wystepuja réznice migdzy USA a Europa. Amerykanie w wigkszym
stopniu ptaca samodzielnie za dostep do Internetu (66,94%), Europejczycy tylko w 47,50%.
Jezeli chodzi z kolei o staz internetowy to 25,34% internetowej populacji korzysta z niego
od roku, 43,99% od 1 do 3 lat, 20,13% do 6 lat, a 7,14% 7 i wigcej lat. Roéwniez czgstotli-
wo$¢ korzystania z Internetu jest rézna, gdyz 85,16% uzytkownikéw uzywa go raz dzien-
nie, 41,69% 1 do 4 razy, 41,69% uzywa go jeszcze czgsciej, a 14,84% rzadziej niz raz dzien-
nie. Jesli chodzi o czas spedzany przy przegladarkach internetowych, to 22,19% korzysta
z nich ponad 20 godzin tygodniowo, 28,29% przez 10 do 20 godzin tygodniowo, 17,08%
robi to przez 7 do 9 godzin, a 14,84% 4 do 6 godzin. Jedynie 14,88% uzywa Internetu
przez mniej niz 5 godzin w tygodniu. Ciekawostka jest rowniez fakt, iz 35,17% respon-
dent6éw ,,surfuje” codziennie po stronach WWW zamiast ogladac telewizjg! Okoto 98,36%
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ludzi korzystajacych z WWW uzywa rowniez poczty elektronicznej. Podobny procent
(96,31%) korzysta z telefonu. Zaskakujacy moze by¢ fakt, iz jedynie 71,19% internautoéw
korzysta z tradycyjnej poczty, co oznacza, ze e-mail zdecydowanie ja zdystansowat, jezeli
chodzi o spotecznosé internetowa.

Przyjrzyjmy si¢ jeszcze na koniec postawom uzytkownikéw Internetu jako klientow.
Zakupy poprzez WWW zrobilo chociaz raz 61,47% internautéw, z tym ze czesciej robili
to Amerykanie (64,62%) niz Europejczycy (50,47%). Ponad 40% spoteczno$ci Internetu
wydata kwotg powyzej 100 dolaréw w ciagu ostatniego péirocza dokonujac zakupdw
on-line. Transakcje finalizuje si¢ najczeSciej za pomoca bezptatnych numeréw telefonicz-
nych (toll-free numbers) oraz on-line poprzez bezpieczne serwery Webu. Wzrasta rowniez
akceptacja podawania informacji dotyczacych karty kredytowej poprzez WWW, natomiast
— co ciekawe — uzytkownicy Internetu w dalszym ciagu niechetni sa przesylaniu ich za po-
moca poczty elektronicznej [129].

3.3.6. Potencjat gospodarczy WWW oraz catego Internetu — terazniejszo§é
i perspektywy na najblizsze lata

Dostgpnych jest bardzo wiele réznorodnych danych oraz przede wszystkim prognoz od-
noszacych sig praktycznie do wszelkich obszaréw aktywnosci gospodarczej w Internecie.
Podajg one biezace informacje oraz przewidywania na najblizsze lata dotyczace catosci
gospodarki internetowej i poszczego6lnych jej sektoréw: turystyki, rynku reklam, towaréw
spozywczych, ubezpieczen itd. Przy okazji publikacji tychze prognoz niektére firmy wpro-
wadzaja nowe wskazniki do opisania rynku internetowego. I tak Zona Research, Inc. do
okreslenia wielko$ci rynku produktow i ushug zwiazanych z Internetem oraz Intranetem
wprowadza pojecie Skorygowanego Produktu Internetowego Brutto (Adjusted Gross In-
ternet Product). Firma ta ocenia, iz w 2000 r. warto$é AGIP wyniesie 100 miliardéw dola-
réw (w 1996 r. byta to kwota 34,97 miliarda dolaréw). Obok AGIP Zona Research, Inc.
poshuguje sie jeszcze pojeciem Produktu Internetowego Brutto (Gross Internet Product),
okreslajacego wartos¢ towar6w i ushug zwigzanych z Internetem powigkszong o wartoéé
towarow i ustug sprzedanych poprzez Internet [136].

Prognoze dotyczaca globalnych dochodéw generowanych ze sprzedazy towaréw i ushug
poprzez Web podaje ActivMedia Inc. Na podstawie swych badan przeprowadzonych w 1998
przewiduje, iz za cztery lata, czyli w 2002 r. ich warto$¢ wyniesie ponad 1,2 biliona dola-
réw, co stanowi¢ bedzie okoto 3,8 % catkowitej wartosci handlu $wiatowego. Prognozy z
1997 r. byly bardziej optymistyczne, oceniajac jego warto$é na 1,5 biliona dolarow. Zwery-
fikowane tez zostaly przewidywania ActivMedia co do roku 1997 (24,4 miliarda dolaréw)
(rys. 9) [1], [2). Sposrdd wszystkich dziatajacych osrodkow Webu, w 1997 1. 30% przyno-
sifo zyski, a dalsze 25% przewidywato, iz zacznie przynosié¢ zyski w roku nastgpnym. Sktad
procentowy komercyjnych o$rodkéw Webu wyglada nastepujaco:

detalisci 23,5%,

» hurtownicy i dystrybutorzy 8%,
« producenci 17,5%,

» ushugi 41%,

« wydawcy, media, teatr 12,3%.
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Rys. 9. Globalny dochéd generowany ze sprzedazy przez World Wide Web. Zrodto: [2]

W 1997 r. liczba komercyjnych oérodkéw Webu oceniana byta na 250000 [1], [167].

Zobaczmy, jak przedstawiaja si¢ inne prognozy. Jezeli chodzi o przewidywania doty-
czace dochodow z transakcji detalicznych on-line, to Forrester Research prognozuje ich
wielko$¢ w roku 2000 na okoto 6,6 miliarda dolaréw. Rozbicie na poszczegolne segmenty
rynku przedstawiono w tabeli 19.

Z zestawienia tego wida¢, iz zaraz za produktami komputerowymi (co moze sig¢ wyda-
waé dosy¢ oczywiste) plasuje sie turystyka. W praktyce okazalo sie, iz to wiasnie turystyka
znalazla sig na pierwszym miejscu, jezeli chodzi o rynek konsumencki on-line. Badania
przeprowadzone przez Jupiter Communications na zlecenie Travel Industry Association
of America (TIA) wskazuja, ze w 1996 r. dochody ze sprzedazy produktow turystycznych
on-line osiagnely wartoé¢ 276 miliondéw dolaréw, a w 1997 r. ulegly potrojeniu (!), osiaga-
jac 827 miliondéw dolarow (rys. 10).

Przyjrzyjmy sig jeszcze, jak wygladaja dochody generowane w Internecie przez inne
segmenty rynku.

Niezwykle istotnym rynkiem w Internecie, jezeli chodzi o generowane dochody, jest ry-
nek reklamowy. Wprawdzie kwoty, jakie firmy przeznaczaja obecnie na reklamy w Interne-
cie sg jeszcze stosunkowo niskie’, jednak rosna one nieustannie. Wedtug Internet Adverti-
sing Bureau dochody z reklam internetowych osiagnely w pierwszym potroczu 1997 r. wiel-
ko$¢ 344 milionéw dolardw, co oznacza wzrost ich wielkosei 0 322% w stosunku do pierwszej
polowy roku 1996. Dochody z reklam osiagnigte w pierwszej potowie 1997 r. przewyzszyly
cate dochody z 1996 o 267 milionow dolaréw [141]. Wskazuje to na wyrazny wzrost zain-

7 W 1998 r. wydatki na reklamy w Internecie znanej firmy Procter & Gamble osiagnety 3 miliony dolarow,
podczas gdy jej catkowity budzet reklamowy wynosit 3 miliardy dolarow [17].
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Tabela 19. Prognoza dotyczaca dochodow z transakcji detalicznych on-line (w milionach USD)

Segment rynku 1996 1997 1998 1999 2000
Produkty komputerowe 140 323 701 1228 2105
Turystyka 126 276 572 961 1579
Rozrywki 85 194 420 733 1250
Ubiory 46 89 163 234 322
Kwiaty/Prezenty 45 103 222 386 658
Napoje/Artykuly spozywcze 39 78 149 227 336
Inne 37 75 144 221 329
Razem 518 1138 2371 3990 6579

Zrodlo: Forrester Research Inc.w [55]
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Rys. 10. Dochody ze sprzedazy produktéw turystycznych za posrednictwem Internetu. Zrodto: [191]

teresowania reklamodawcow Internetem i traktowanie go jako waznego elementu kampanii
reklamowych firm.

Jezeli chodzi o rynek ubezpieczen, to przewiduje sie, iz w roku 2001 warto$¢ ubezpie-
czen dokonywanych za posrednictwem Internetu zamknie si¢ kwota 1,1 miliarda dolarow
[167].

Wzrasta rowniez liczba zakupow towaréw spozywczych dokonywanych on-line. An-
derson Consulting ocenia, iz w ciagu 10 najblizszych lat ich sprzedaz osiggnie warto$¢ 60
miliardéw dolaréw. Dodatkowo firma prognozuje, iz w okresie 7 do 10 lat okoto 20 milio-
noéw gospodarstw domowych bedzie w ten sposob dokonywaé zakupow towardw spozyw-
czych [166].

Sprzedaz w branzy muzycznej szacuje sie na 1,6 miliarda dolaréw (Jupiter Communica-
tion) w 2002 r., co bedzie stanowi¢ okoto 7,5% cato$ci sprzedazy w tej branzy [167].

Podane przyklady sa oczywiécie bardzo wybiorcze, wydaje sie jednak, iz pokazuja wy-
raznie, ze Internet nie jest jedynie chwilowa moda, ale staje sie zrodtem znaczacych docho-
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déw dla wielu sektoréw i firm w nich dzialajacych, a jego znaczenie w najblizszych latach
bedzie wzrasta¢ w istotny sposob.

3.3.7. Czynniki hamujace rozwdj Internetu

Mozliwosci, jakie daje Internet, jak réwniez potencjal tkwiacy w gospodarce ,,siecio-
wej”, nie powinny przystaniaé probleméw spowalniajacych jego rozwdj i komercjaliza-
cje. Niewatpliwie problemem numer jeden jest zdecydowanie zbyt mala przepustowo$¢
Internetu w jego obecnej formie. Potwierdzaja to réwniez respondenci cytowanego juz
wczesniej GVU's Seventh WWW User Survey, jako ze 66,31% spo$rod nich uwaza nie-
dostateczng szybko$¢ dzialania Internetu za najwazniejsza jego wadg [129]. Istniejaca sy-
tuacja powoduje, iz polaczenia sa zbyt wolne (szczegdlnie w godzinach szczytu), co stwa-
rza duze utrudnienia w sprowadzaniu do komputera uzytkownika interesujacych go stron
WWW oraz — oczywiscie — podnosi koszty korzystania z Internetu. Uciazliwos¢ wzrasta
dodatkowo wéwczas, gdy uzytkownik ma do czynienia ze stronami bogato wypeionymi
grafika.

Nastepna nierozwiazana do konca kwestia, a decydujaca w duzym stopniu o komer-
cjalizacji Internetu i WWW, jest zapewnienie odpowiednich systeméw ptatnosci dostoso-
wanych do wymagan rynku elektronicznego. Musza by¢ one szybkie w dziataniu, nieza-
wodne i dajace klientom i sprzedawcom poczucie pelnego bezpieczenstwa. Bezproblemo-
wy przeplyw pieniadza przez Internet jest bowiem warunkiem absolutnie niezbednym dla
jego komercjalizacji. Dotychczas, najszerzej wykorzystywane sa do tego celu karty kre-
dytowe, jednak ze wzgledu na ciagly brak wdrozenia jednolitego standardu dokonywania
platnosci on-line, do finalizowania transakcji w duzym stopniu wciaz wykorzystuje sig
telefony i faksy. Ro$nie rowniez rola tzw. ,,bezpiecznych serweréw” dzialajacych w oparciu
o protokét SSL.

Wiasnie wspomniane systemy bezpieczenstwa to nastepna bolaczka Internetu. Z uwagi
na jego otwarty charakter, niezbgdne jest zapewnienie odpowiedniego poziomu bezpieczen-
stwa przesylanych danych czy tez informacji. Zupelna pewnosé, iz nikt niepowotany nie
bedzie mogt ,,podgladnaé” na przyktad przesylanego numeru karty kredytowej lub waz-
nych informacji handlowych jest sprawa o fundamentalnym znaczeniu dla komercjalizacji
Internetu. Wedhug raportu Ernst & Young prawie 70% dokonujacych zakupy w Internecie
nie czuje sig zbyt pewnie przesylajac on-line swoj numer karty kredytowej [71].

I jeszcze jeden niezwykle istotny czynnik hamujacy rozwoj Internetu i nowego rynku
elektronicznego. Jest nim latwosé dostepu do jego zasobow. Niezbedne jest do tego celu
uzycie komputera wyposazonego w modem oraz odpowiednie oprogramowanie. W duzym
stopniu zaweza to krag uzytkownikéw Internetu do 0s6b umiejacych postugiwacé sig kom-
puterem oraz majacych odpowiednie dochody, aby kupi¢ niezbedny sprzgt, jak rdwniez po-
nosié comiesigczne koszty zwiazane z optatami telekomunikacyjnymi. Tego typu sytuacja
moze prowadzi¢ do poczucia nowego rodzaju ,,dyskryminacji” posréd oséb, ktérych do-
chody uniemozliwiajg im dostgp do rynku elektronicznego [3].

Aby doprowadzié do sytuacji, w ktérej korzystanie z dobrodziejstw Internetu dostgpne
bedzie kazdemu, kto wyrazi na to ochote, a nie tylko wybranym, niezbgdne jest wprowa-
dzenie i upowszechnienie innych, poza komputerem, urzadzen dajacych taka mozliwosc.
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Moga by¢ nimi na przyktad odpowiednio przystosowane do tego celu telewizory z przystaw-
kami lub telefony. Systemy takie zaczynaja juz powoli funkcjonowac. Przyktadem moze by¢
amerykanska WebTV istniejaca od czerwca 1995 r., kupiona w 1997 r. przez Microsoft. Na
poczatku 1997 r. korzystalo z niej okoto 50000 abonentow [148].

Tabela 20. Przyszto$¢ urzadzen umozliwiajacych korzystanie z WWW

Liczba gospodarstw domowych 1997 1998 1999 2000 2001
w USA posiadajacych:

(w milionach)

Telewizory umozliwiajace dostgp do WWW 0,1 0,4 0,9 3,2 8,1
Telefony umozliwiajace dostep do WWW 0,2 0,6 1,4 2,9 6
Telewizory lub telefony umozliwiajace

dostep do WWW 0,3 0,9 2,1 5,2 11,7
Telewizory i telefony umozliwiajace

dostep do WWW 0 0,1 0,2 0,9 2,4

Zrédlo: Forrester Research w [247)

Prognozy dotyczace pojawiania sig tego typu urzadzen w gospodarstwach domowych
wskazuja na przewidywany dynamiczny ich rozwdj w najblizszych latach (patrz tabela 20),

co dobrze wrézy dalszemu rozwojowi rynku elektronicznego.

Dwa z wymienionych tu czynnikéw hamujacych rozwdj Interetu, tj. systemy platnosci i

bezpieczenstwa, zostang omdwione bardziej szczegétowo w nastgpnym rozdziale.




4. Systemy ptatnosci i bezpieczeristwa danych
stosowane w Internecie

4.1. Ogolna charakterystyka systemow bezpieczeristwa

Jednym z kluczowych zagadnien, ktore musza by¢ koniecznie i ostatecznie rozwiazane
dla szybkiego rozwoju handlu elektronicznego, jest zapewnienie uzytkownikom Interne-
tu, zaréwno indywidualnym jak i instytucjonalnym, systemu lub systeméw gwarantujacych,
iz wymieniane informacje nie zostana przeczytane czy tez zmienione przez nikogo poza
ich adresatem. Bez istnienia tego typu systeméw trudno sobie wyobrazié, iz jakakolwiek
osoba prywatna czy firma zaryzykuje przesylanie tajnych informacji poprzez sie¢ otwarta,
jaka jest Internet. Dopoki firmy uzywaly Webu gléwnie dla publikowania na swych stro-
nach WWW ogdlnie dostgpnych informacji, nie bylo specjalnej potrzeby stosowania tam
systeméw bezpieczenstwa. Jednak z chwila, gdy zaczely one traktowa¢ Web i generalnie
caty Internet jako kanat marketingowy lub tez kanat stuzacy do wymiany informacji po-
miedzy poszczegdlnymi oddzialami firm, stalo sig oczywiste, iz dalszy rozwdj jest niemoz-
liwy bez wprowadzenia odpowiednich systeméw bezpieczenstwa. Sa one niezbgdne do za-
gwarantowania szeroko rozumianej prywatnosci, poczawszy od wiadomosci przesytanych
poczta elektroniczna, az do informacji waznych z punktu widzenia transakcji elektronicz-
nych. Tak naprawdg to waga tego problemu jest trudna do przecenienia.

Ogoblnie rzecz biorac, do szyfrowania informacji uzywa si¢ dwoéch rodzajéw kryptosy-
stemow [248). Pierwszy z nich nosi nazwe kryptosystemu Klucza tajnego (private key
cryptography) lub tez kryptografii symetrycznej (symmetric cryptography). W systemie
tym ten sam klucz uzywany jest do zaszyfrowania i deszyfrowania wiadomosci. Z tego tez
jasno wynika, iz przesylajacy wiadomosé i jej adresat musza postugiwac sig tym samym
kluczem, co w praktyce oznacza kom'eg:znoéé przestania go w jaki$ bezpieczny sposob przed
rozpoczeciem procesu szyfrowania. Z uwagi na konieczno§¢ wymiany klucza bezpiecz-
nym kanatem, czasem z wieloma odbiorcami tej samej wiadomosci, praktyczno$¢ tego sy-
stemu w Internecie wydaje sig by¢ niewielka. Drugi z kolei system, o wiele bardziej prak-
tyczny, nazywany jest kryptosystemem klucza jawnego (public key cryptography) lub tez
kryptografia asymetryczng (asymmetric cryptography). W systemie tym kazdy z uzyt-
kownikow wykorzystuje pare uzupemiajacych sig kluczy: '
¢ Jawny,

* tajny (prywatny).

Klucz jawny moze by¢ rozsytany przez sie¢ telekomunikacyjna bez jakiegokolwiek za-

bezpieczenia. Kazdy moze uzywaé do zaszyfrowania wiadomosci czyjegos$ klucza jawne-
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g0, lecz jedynie jej odbiorca moze dokona¢ deszyfracji, uzywajac do tego celu swego klu-
cza tajnego. Mozliwe jest rOwniez sprawdzenie autentycznosci przestanej wiadomosci, a
mozna tego dokonaé za pomoca podpisu cyfrowego (digital signature). Opatrzona takim
podpisem wiadomos$é moze byé zweryfikowana przez dowolng osobg. Pierwszym krokiem
do stworzenia podpisu cyfrowego jest przygotowanie ,,wyciagu” z wiadomosci (message
digest), ktoéra ma zosta¢ przestana. Taki ,,wyciag” tworzony jest przez ,,przepuszczenie”
wiadomosci przez odpowiednia funkcjg kryptograficzng (hash function). Efektem dziata-
nia tego typu funkcji jest zamiana ciaggu znakow o dowolnej diugosci na ciag znakéow o
stalej dlugosci (np. 160-bitowy w SET). Jednoczesnie wazng jej cecha jest ,jednokierun-
kowos¢” przebiegu calego procesu, tzn. niemozno$¢ jego odwrdcenia. Niezmiernie istot-
ne jest tez, iz praktycznie niemozliwe jest nawet za pomocg komputera, stworzenie dwoch
identycznych ,,wyciagéw” z danej wiadomosci. ,,Wyciag” reprezentuje calo§¢ wiadomo-
$ci i uzywany jest do wykrycia dokonanych w niej ewentualnych zmian [206], [249]. Aby
stworzy¢ podpis cyfrowy, ,,wyciag” z wiadomosci jest szyfrowany za pomoca klucza taj-
nego wysylajacego i dodawany do zakodowanej wiadomosci. Kryptografia klucza jawne-
go wykorzystywana jest tez podczas tworzenia tzw. ,koperty cyfrowej” (digital envelope).
»Koperta cyfrowa” uzywana jest do ,,pieczgtowania” wiadomosci w taki sposob, aby nikt
poza adresatem nie mog} takiej ,.koperty” otworzy¢ i przeczyta¢ wiadomosci. W metodzie
tej wiadomo$¢, ktéra ma byé przestana, szyfrowana jest za pomoca przypadkowo wygene-
rowanego klucza tajnego, a nastepnie szyfrowana jest dalej kluczem jawnym odbiorcy.
Odbiorca otrzymuje jednocze$nie zaszyfrowana wiadomos$¢ oraz zaszyfrowany klucz taj-
ny [127].

Istnieja pewne zagrozenia zwiazane z uzyciem kryptosysteméw. Z uwagi na fakt, iz moga
by¢ one uzywane do réznych celéw, rowniez przestgpczych, niektére kraje wprowadzity
restrykcje w ich uzyciu oraz eksporcie. W czegéci z nich systemy wykorzystujace ,,mocng”
kryptografie sa pod kontrola. Na przyklad w USA za ,mocng” kryptografig uwazane sa
systemy uZzywajace asymetrycznych algorytmow o dlugosci klucza ponad 512 bitéw oraz
symetryczne algorytmy o wielkosci klucza ponad 40 bitéw. Problem w tym, iz kryptogra-
fia 40/512 nie jest traktowana jako zbyt pewna w zastosowaniach komercyjnych. Reko-
mendowana jest kryptografia o dtugosci kluczy 80/768 [205]. Trzeba podkresli¢, iz sa réw-
niez panstwa, jak Iran czy Francja, gdzie stosowanie kryptografii jest nielegalne [149].

4.2. Przyklady systemoéw bezpieczenstwa

Istnieje wiele implementacji obydwu z wcze$niej wymienionych kryptosysteméw. Naj-
bardziej znanym na $wiecie przykladem kryptosystemu klucza tajnego jest opracowany
przez IBM, a zatwierdzony w 1977 r. przez rzad amerykanski jako oficjalny standard, Data
Encryption Standard (DES). DES oparty jest na algorytmie z kluczem o stalej dtugoéci
56 bitéw, a uzywany gléwnie przez agendy rzadowe i instytucje finansowe. Co pieé lat
rzad amerykanski dokonuje ponownej certyfikacji systemu [13], [206]. Jezeli chodzi
o kryptosystem klucza jawnego, to najbardziej znanym standardem jest system oferowany
przez RSA Laboratories. Standardy kryptosystemu klucza jawnego wprowadzone i rozwi-
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jane przez RSA uwazane sa za najlepsze, jezeli chodzi o zapewnienie bezpieczenstwa
w Internecie [93]. Prawdopodobnie najszerzej znana implementacja technologii opartej
o klucz jawny jest program stworzony przez Philipa Zimmermana, a zwany Pretty Good
Privacy (PGP). Moze on z powodzeniem by¢ stosowany zardwno do zabezpieczania li-
stow elektronicznych, jak i plikow zawierajacych dane, jednoczesnie nie wymagajac uzy-
cia bezpiecznych kanaléw do wymiany klucza. Z uwagi na fakt, iz algorytm szyfrowania
w kryptosystemie klucza jawnego jest wygodny w uzyciu, lecz duzo wolniejszy niz algo-
rytm klucza tajnego (DES jest okolo 100 razy szybszy od kryptosystemu opracowanego
przez RSA), PGP laczy w sobie wlasciwosci ich obu. Wiadomosci, ktére maja zostaé prze-
stane, szyfrowane sg najpierw w sposb konwencjonalny z uzyciem tymczasowego klucza
tajnego, a nastepnie jest on szyfrowany kluczem jawnym adresata (koperta cyfrowa). Jako
klucza konwencjonalnego PGP nie uzywa DES, lecz innego algorytmu szyfrowania zwa-
nego International Data Encryption Algorithm (IDEA). Wykorzystuje on diuzszy 128-
-bitowy klucz, a jednocze$nie dziata z szybkoécia podobna do DES. ,,Wyciag” z wiadomo-
§ci tworzony jest z uzyciem MD5 Message Digest Algorithm, opracowanego w 1977 r.
przez Rona Rivesta z RSA [206]. Istotng cechg Pretty Good Privacy jest tez stosowanie
kompresji danych przed szyfrowaniem [248], [249].

Dostepne sa réwniez protokoly, w ktérych uzywa sig kryptografii klucza jawnego stu-
zacego zapewnieniu bezpieczenstwa w Internecie. Najbardziej znanym z nich i coraz po-
wszechniej stosowanym jest opracowany przez Netscape Communications Corporation,
Secure Sockets Layer (SSL). Protokét ten zapewnia bezpieczenstwo aplikacjom klient/
serwer wspolpracujacym za poérednictwem Internetu. Jest on niezalezny od rodzaju sto-
sowane;j aplikacji i moze wspéldziataé z innymi protokotami, jak np. HTTP, FTP czy Tel-
net. Zapewnia bezpieczenstwo, szyfrujac kanaly komunikacyjne wystgpujace migdzy pro-
gramem-—klientem (np. Netscape Navigator) a serwerem. SSL umozliwia negocjowanie klu-
czy uzywanych do szyfrowania oraz daje mozliwo$¢ uwierzytelnienia serwera i klienta
(opcjonalnie). Sam protokét SSL skiada sig¢ z dwoch warstw. Na jego dolnym poziomie,
umiejscowiony na gérze protokohu transportujacego takiego jak TCP, znajduje si¢ SSL
Record Protocol. Z kolei na nim operuje SSL Handshake Protocol. Jest on uzywany do
przeprowadzenia uwierzytelnienia migdzy programem-—klientem a serwerem oraz do utwo-
rzenia odpowiedniej wersji protokotu, tj. algorytmu szyfrowania i kluczy do szyfrowania,
zanim jeszcze dane bedq przestane lub odbierane przez protokot aplikacji. Dane przeno-
szone sa przez Record Layer w postaci sfragmentowanej, skompresowane;j i zaszyfrowa-
nej. Przyjrzyjmy sie, jak w praktyce przebiega caly proces z uzyciem protokotu SSL (rys. 11).

Odpowiadajac na prosbe programu—klienta serwer wysyla mu swéj klucz jawny wraz
z certyfikatem oraz preferencje odnoénie do szyfrowania. W odpowiedzi program—klient
generuje specjalny klucz tajny od dlugosci 48 bitéw zwany master key. Klucz ten zostaje
nastepnie zaszyfrowany za pomoca klucza jawnego otrzymanego z serwera i odestany
z powrotem. Nastepnie serwer dokonuje deszyfracji i w celu uwierzytelnienia odsyla wia-
domo$¢ zaszyfrowana otrzymanym kluczem tajnym. Kolejne informacje przesytane migdzy
serwerem a programem-klientem szyfrowane sa za pomoca kluczy tajnych uzyskanych
z klucza wzorcowego. W protokole SSL do wymiany kluczy uzywany jest kryptosystem opra-
cowany przez RSA. W drugim etapie, do szyfrowania danych, stosowane s takie systemy
kryptografii symetrycznej, jak: RC2, RC4, IDEA, DES czy potr6jny DES (triple-DES) [89],
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Rys. 11. Schemat dziatania protokotu SSL. Zrédlo: Opracowanie wiasne

[206]. Warto doda, iz w czerwcu 1998 r. naukowiec z Bell Labs odkryl, Ze jest teoretycz-
nie mozliwe zdekodowanie sesji prowadzonej za pomoca SSL poprzez wyslanie duzej licz-
by (okoto 1 miliona) specjalnie spreparowanych wiadomosci [144].

Innym protokolem stosowanym dla zapewnienia bezpieczeristwa w Internecie jest Se-
cure Hypertext Transfer Protocol (S-HTTP). Jest on rozszerzong wersja wspomnianego
wczesniej protokotu HTTP i zostal oryginalnie opracowany przez Enterprise Integration
Technologies, a obecnie jego rozwojem zajmuje si¢ Terisa Systems, Inc. S-HTTP traktuje
jednakowo zaréwno serwer, jak i program—klient, nie wymagajac jednak od tego ostatnie-
go posiadania klucza jawnego. W protokole tym stosowane sa cztery sposoby wymiany
kluczy szyfrujacych:

metoda opracowang przez RSA,

* out-band (klucz wymieniany zewnetrznie),

* in-band (klucz przesylany w wiadomosci, podczas innej sesji),

* przy uzyciu systemu Kerberos (wykorzystywane sa, dzialajace jako trzecia strona, ser-
wery zarzadzajace kluczami i dokonujace uwierzytelnienia uczestnikéw transakcji).

Do szyfrowania wiadomo$ci wykorzystane moga by¢ w S-HTTP kryptosystemy takie,
jak: DES, potréjny DES, DESX, IDEA, RC2 oraz CDMF. Protokoly S-HTTP oraz SSL
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nie sa wzajemnie wykluczajacymi si¢. Wprost przeciwnie, oba moga wspolistnie¢ w sposob
komplementarny poprzez utozenie protokotu S-HTTP na gérna warstwg protokotu SSL [85].
Inny jest jednak ich sposob dziatania. SSL szyfruje caty kanat komunikacyjny podczas prze-
sylania danych, podczas gdy S-HTTP szyfruje kazda wiadomos$é osobno [201], [206].

Innym protokotem stosowanym do zapewnienia bezpieczefistwa jest opracowany wspol-
nie przez konkurentow, Visa i MasterCard, protokét Secure Electronic Transaction (SET).
Jego stosowanie ograniczone jest do dokonywania platnosci. Celem uzycia protokolu SET
jest zapewnienie bezpieczefistwa podczas korzystania z kart kredytowych poprzez sieci
otwarte (takie jak Internet), ale rOwniez prywatne. Najogolniej protokot Secure Electronic
Transaction stosuje kryptografig¢ w celu:

* zapewnienia bezpieczenstwa przesylanych informaciji,
* zapewnienia integralnosci ptatnosci,
* uwierzytelnienia osoby placacej karta, a takze sprzedawcy.

W protokole SET stosowane sa obie metody szyfrowania: kryptosystem klucza tajnego
oraz jawnego. Wykorzystywana w nim jest odmiana podpisu cyfrowego zwana podpisem
podwdéjnym (dual signature). Podwdjny podpis generowany jest przez stworzenie ,,wycia-
gu” z dwoch wiadomosci jednoczesnie. Nastepnie obydwa ,,wyciagi” sa ze soba taczone.
Na konicu tworzony jest jeden calo$ciowy ,,wyciag”, poddawany szyfrowaniu za pomoca
klucza jawnego osoby podpisujacej [231].

Opisane metody nie wyczerpuja oczywiscie wszystkich sposobow zapewnienia bezpie-
czenstwa, sa jedynie proba zwrdcenia uwagi na najbardziej znane implementacje.

Tabela 21. Poréwnanie wybranych system6éw bezpieczenstwa

Rodzaj wykorzystywanego
Nazwa systemu kryptosystemu Wykorzystanie Uwagi
Klucz tajny | Klucz jawny
DES + - ogoélnego przeznaczenia -
IDEA + - og6lnego przeznaczenia -
SSL + + ogoblnego przeznaczenia Protokét
S-HTTP + + ogollnego przeznaczenia Protokot
SET + + ograniczony do ptatnosci Protokét

Zrédlo: Opracowanie wlasne

4.3. Charakterystyka systeméw ptatnosci

Aby mozliwe bylo przeksztalcenie zarbwno WWW, jak i calego Internetu w wysoce
efektywny rynek elektroniczny, poza zapewnieniem odpowiedniego poziomu bezpieczen-
stwa jeszcze jeden element wymaga pilnego rozwigzania. Tym elementem s3 niezawodne
systemy platnoéci. Aby mogly byé one stosowane w Internecie, powinny spetniaé nastg-
pujace warunki [178]:
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* by¢ latwo rozszerzalne,

* zapewnia¢ anonimowosc,

* byé¢ bezpieczne.

Wymaganie odnoszace si¢ do latwej rozszerzalnosci danego systemu jest niezwykle istot-
ne, jesli sie¢ wezmie pod uwage fakt, iz w Internecie mamy do czynienia z milionami uzyt-
kowniko6w, a ich liczba szybko i stale wzrasta. Zapewnienie anonimowosci przez system
Jjest niezwykle wazne, poniewaz klienci musza mie¢ pewnos$¢, ze nikt niepowotany nie do-
wie sig, ile pienigdzy wydaja i co kupuja. Koniecznos¢ zapewnienia bezpieczenstwa prze-
biegu platnosci wydaje sig by¢ sprawa oczywista, a problem ten byl juz omawiany wcze-
$niej.

Generalnie rzecz biorac, istnieje okoto 50 propozycji internetowych systeméw platno-
§ci [182]. Niektore z nich zostaly juz wprowadzone w zycie lub sa wprowadzane, inne na-
tomiast pozostaja jedynie w sferze projektow. Z kolei sa takie koncepcje, jak np. First Bank
of Internet (FBOI), ktdre juz zdazyly zakonczy¢ swoj krétki zywot. Nie jest to niczym spe-
cjalnie dziwnym, gdyz systemy ptatnosci, jak wszystkie elementy skladowe Internetu, pod-
legaja bardzo dynamicznym zmianom dokonujacym si¢ praktycznie z dnia na dzien.
W kazdym razie dla komercyjnego rozwoju Internetu potrzebne sa wygodne dla konsumen-
tow i jednoczes$nie maksymalnie pewne metody dokonywania platnosci.

Ogolnie wszystkie obecnie proponowane internetowe systemy piatnosci podzielié¢ mozna
na cztery grupy [51]:

Systemy oparte na uzyciu inteligentnych kart platniczych (smart card based systems).

Karty te maja wbudowany mikroprocesor do przechowywania danych na temat ilosci

zgromadzonych na nich pienigdzy. W metodzie tej uwierzytelnienie ptatnoéci oddzie-

lone jest od samego procesu placenia.

+ Systemy oparte na uzyciu kart kredytowych (credit card-based systems).

Podstawa dziatania tego typu systemow jest zapewnienie bezpiecznej i efektywnej me-

tody przesylania informacji o karcie.

+ Systemy oparte na uzyciu pienigdzy elektronicznych (digitized ,,e-cash” systems).
Systemy te dzialaja w oparciu o przesylanie, w zakodowanej formie, swego rodzaju cy-
frowych ,,zetoné6w” bedacych odpowiednikami kwot pienigznych.

» Systemy clearingowe (payment clearing systems).

W tego typu systemach kupujacy i sprzedajacy korzysta przy wymianie informacji

z pomocy trzeciej strony. Polecenia zezwalajace na dokonanie ptatno$ci przesylane sa

przez trzecia strong (payment clearer) dokonujaca ich odpowiedniej weryfikacji.

4.4. Przyklady poszczegdlnych systeméw ptatnosci

Bardzo dobrym przykladem systemu opierajacego sig na uzyciu inteligentnych kart plat-
niczych jest system Mondex nalezacy do dwdch brytyjskich bankéw: National Westmin-
ster Bank i Midland Bank. Mondex jest zwykla plastykowa karta z wbudowanym wewnatrz
mikroprocesorem. Ow mikroprocesor zaprogramowany jest tak, aby shuzyt jako swego ro-
dzaju ,.elektroniczna portmonetka”. Karta Mondex moze by¢ ,,dotadowywana” pieniedz-
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mi, ktére sg nastepnie na niej przechowywane az do czasu dokonania platnosci. Karta gro-
madzi¢ moze do 5 réznych walut. Zapehienie karty pienigdzmi moze si¢ odbywaé w wa-
runkach domowych, np. za pomoca opracowanych przez firme Mondex nowej generacji
aparatow telefonicznych, wyposazonych w czytniki kart i umozliwiajacych bezposredni
transfer pieniedzy z banku na kartg. Oczywiscie mozliwy jest réwniez transfer pieni¢dzy
w druga strong. Karta Mondex daje mozliwo$¢ tatwego rozliczania si¢ pomigdzy pojedyn-
czymi osobami. Moze byé do tego celu wykorzystany opracowany przez firmg ,,portfel elek-
troniczny”. Daje on mozliwo$é transferu kwot pienigznych z jednej karty na druga. Mozli-
we jest rowniez bezposrednie dokonywanie ptatnosci w sklepach przy uzyciu odpowiednich
kas wyposazonych w czytnik karty Mondex. Oczywiscie, co interesuje nas najbardziej, karta
mozna placi¢ w Internecie. Wykorzystane do tego celu moga by¢ np. klawiatury kompute-
réw wyposazone w specjalne czytniki karty. Pierwsza tego typu klawiaturg przedstawit
w czerwcu 1997 r. Hewlett-Packard. Bardzo fatwe jest rowniez sprawdzanie salda na kar-
cie. Firma Mondex opracowata do tego celu np. breloczek wyposazony w czytnik karty.
Karta ta ma oczywiscie wlasny system bezpieczefistwa. Umozliwia on uzytkownikom za-
blokowanie dostgpu do niej za pomoca kodu osobistego, co powoduje, iz jedynie jej wia-
$ciciel moze skorzysta¢ ze zgromadzonych na niej pieniedzy. Pierwsze préby z uzyciem
karty Mondex miaty miejsce w roku 1992 w Londynie. Od pazdziernika 1996 r. program
pilotazowy zwiazany z ta karta prowadzony jest w Hong Kongu, gdzie do marca 1997 wy-
dano 40000 tychze kart. Z uwagi na fakt, iz karta jest ciagle w fazie testowania, ograni-
czono warto$¢ zgromadzonej na niej kwoty do 3000 tamtejszych dolaréw [108], [132],
[160].

Opracowany wspdlnie przez konkurentéw Visa i MasterCard system platnosci opiera-
jacy sie na wykorzystaniu wspomnianego wczesniej protokolu SET (Secure Electronic
Transaction) jest w tej chwili chyba najlepszym przykiadem systemu opartego na zastoso-
waniu kart kredytowych. Po okresie, gdy Visa i MasterCard pracowaly oddzielnie nad stwo-
rzeniem swych wlasnych systeméw platnosci, obie firmy bgdace przeciez konkurentami
doszly do wniosku, iz w tej jednej sprawie powinny $ciSle wspélpracowa¢ nad stworze-
niem jednego standardu, co bedzie korzystne dla kazdej z nich. Na poczatku 1996 r. do
»wielkiej” dwéjki dolaczyt trzeci lider rynku kart kredytowych — American Express. Row-
niez firmy takie, jak IBM czy Netscape Communications braly udzial w pracach nad opra-
cowaniem standardu.

System z uzyciem protokotu SET nie jest pierwsza proba wykorzystania kart kredyto-
wych do dokonywania ptatnosci za towary i ushugi w Internecie. Wiele firm na calym $wiecie
korzysta z systeméw platnoséci opierajacych swe dzialanie na podawaniu niezbgdnych in-
formacji o karcie za pomoca telefonu lub faksu. Jednak takie sposoby prowadzenia trans-
akcji, mimo iz s stosunkowo bezpieczne, pociagaja za soba dodatkowe koszty w postaci
oplat za polaczenia telefoniczne, a jednocze$nie nie sa zbyt wygodne dla kupujacych. Wy-
korzystuje si¢ réwniez do tego celu poczte elektroniczna oraz tzw. ,,bezpieczne serwery”
(stosujace SSL). Oczekuije sie, iz system oparty na protokole SET zmieni tg sytuacjg, ofe-
rujac sprzedajacym i kupujacym bardzo dobry, bezpieczny system platno$ci oparty na wy-
korzystaniu karty kredytowej. System ten miat by¢ w pelni gotowy w czwartym kwartale
1996 r. Niestety, do konca 1998 r. wciaz jeszcze nie byt powszechnie uzywany. W kwiet-
niu 1997 r. IBM wypuécit na rynek Net.Commerce, pierwszy serwer internetowy prze-
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znaczony dla sprzedawcow korzystajacych z protokotu SET. W lipcu 1997 r. Bank of Ame-
rica i Alaska Airlines oglosity plany wdrozenia w Zycie programéw pilotazowych zwiaza-
nych z wykorzystaniem protokolu SET w realizacji ptatnoéci. Réwniez w lipcu tego roku
Seoul Bank przystapit do programu pilotazowego prowadzonego przez Visa [119]. Pod
koniec 1997 r. Visa, MasterCard, American Express i JCB Company powotaly do zycia
grupg SETCo, ktorej zadaniem jest czuwanie nad rozwojem specyfikacji dotyczacej SET.
SETCo ma réwniez powota¢ do zycia cialo nadzorujace wydawanie odpowiednich certy-
fikatow niezbgdnych dla funkcjonowania systemu i czuwajace nad rozwojem odpowiednich
programéw weryfikujacych je [124].

Przyjrzyjmy si¢ pokrotce, jak dziala caly system platnosci z uzyciem protokotu SET.
Przed rozpoczeciem zakupéw kazdy posiadacz karty musi ja najpierw zarejestrowaé on-
line w instytucji certyfikujacej (Certificate Authority). Proces jest krétki i obejmuje wy-
pelnienie na ekranie komputera odpowiedniego formularza zawierajacego takie rubryki,
jak imig, nazwisko, numer karty kredytowej, jej datg waznosci itd. Podane przez posiada-
cza karty informacje sa szyfrowane, a nastepnie odsytane do instytucji certyfikujacej.
W kolejnym etapie kontaktuje sig¢ ona z bankiem lub inng instytucja finansowa, ktéra wy-
data kartg w celu weryfikacji otrzymanych informacji. Po zakorczeniu tego procesu po-
siadacz karty otrzymuje certyfikat cyfrowy potwierdzajacy waznosé jego karty, co umozli-
wia mu rozpoczecie zakupéw w Internecie. Analogiczny proces rejestracji musi przejsé sprze-
dajacy.

Jak natomiast wyglada sam przebieg transakcji z uzyciem SET? Po wybraniu towaru
z katalogu, oprogramowanie kupujacego wysyla wiadomos¢ do sprzedawcy. Ten nadaje
zaméwieniu indywidualny numer i wraz ze swoim certyfikatem zaszyfrowany przesyla go
kupujacemu. Oprogramowanie kupujacego sprawdza wazno$§é certyfikatu, a nastgpnie two-
rzy dwie informacje, jedng dotyczaca zaméwienia, druga natomiast jest instrukcja platno-
§ci, ktére wraz ze swym certyfikatem przesyla zaszyfrowane sprzedajacemu. Ten z kolei
dokonuje weryfikacji otrzymanego certyfikatu, a nastgpnie dokonuje autoryzacji kwoty plat-
nosci w banku, w ktérym kupujacy ma konto. Po obciazeniu konta kwota platnosci, sprze-
dajacy wysyla potwierdzenie kupujacemu i przesyla mu zaméwiony towar.

W systemie platnosci dzialajacym w oparciu o protokot SET biora udziat nastepujace
strony:

e Posiadacz karty

Osoba posiadajaca kartg wydana przez bank lub inna instytucje finansowa. Musi byé

on zarejestrowany, aby méc dokonywac transakcji elektronicznych.
« Instytucja wydajaca karte

Bank lub inna instytucja finansowa, ktéra wydala karte kredytows jej posiadaczowi

i w ktérej ma on swoje konto. Instytucja wydajaca kartg gwarantuje ptatnosé autoryzo-

wanych transakcji.

* Sprzedajacy

Oferuje towary lub ushugi oraz akceptuje dokonywanie ptatnosci w formie elektronicznej.
* Przedstawiciel finansowy sprzedajacego (PFS)

Instytucja finansowa (najczeéciej bank), w ktérej sprzedajacy ma swoje konto i ktéra

prowadzi w jego imieniu wszystkie niezbgdne czynnosci zwiazane z obstugg transak-

cji opartych na korzystaniu z kart kredytowych.
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Bramka platnicza PFS

Urzadzenie obstugujace wszystkie komunikaty i instrukcje zwiazane z prowadzonymi
platnosciami.

Stowarzyszenie

Zakladane przez instytucje finansowe stowarzyszenia zwiazane sa z dang marka karty
kredytowej. Ich rola jest ochrona i reklamowanie danej marki karty. Do jego zadan na-
lezy rowniez tworzenie i wprowadzanie w Zycie zasad postugiwania sig¢ kartami kredy-
towymi i ich akceptacji. Pozostaje ono w kontakcie z instytucjami finansowymi zarow-
no sprzedajacych, jak i posiadaczy kart [231].

Krytycy systemu platnoéci opartego na SET wskazuja na stosunkowo wolny przebieg

calej transakcji, ktéra moze trwaé do 30 sekund. Jednoczesnie podkresla sig, iz stworzenie
infrastruktury niezbednej dla dziatania systemu moze kosztowaé banki okoto 1 miliona do-
laréw, plus 3 do 5 dolaréw za utworzenie odpowiedniego konta kazdemu z klientéw [169].

Sposéréd systeméw platnosci opartych na pieniadzach elektronicznych najbardziej zna-

nym przykiadem jest opracowany przez DigiCash system zwany Ecash. Jest on zbudowa-
ny z trzech filarow:

Banki :
Potwierdzaja wazno$¢é bedacych w obiegu elektronicznych monet, gromadza dane o mo-
netach juz ,,wykorzystanych” i wymieniaja prawdziwe pieniadze na ich elektroniczne
odpowiedniki.

Kupujacy

Posiadaja konto w banku i moga w zwiazku z tym dokonywa¢ z niego wyplat i depo-
nowaé w nim pieniadze elektroniczne.

Sprzedajacy

Przyjmuja pieniadze elektroniczne jako forme¢ zaplaty za swe towary lub ushugi.

Aby skorzystaé z systemu Ecash, zaréwno sprzedajacy jak i kupujacy musza posiadaé

specjalne oprogramowanie. Oprogramowanie kupujacego nosi nazwe¢ cyberportfela (cyber-
wallet) i niezbedne jest do wplacania i do wyptacania monet z banku. Do zapewnienia bez-
pieczenstwa transakcji Ecash stosuje kryptosystem klucza jawnego stworzony przez RSA.
Przebieg calej transakcji pokazany jest na rys. 12. Przesledzmy ja.

1.

2.
3.

“

Kupujacy wybiera odpowiedni adres URL zwiazany z okreslonym towarem i przesyla
prosbg do serwera sprzedajacego.

Powoduje to uruchomienie oprogramowania Ecash sprzedawcy.

Program sprzedawcy kontaktuje si¢ z cyberportfelem kupujacego, proszac o dokona-
nie platnosci.

Po otrzymaniu takiego komunikatu kupujacy proszony jest o potwierdzenie platnosci.
Po jego dokonaniu cyberportfel generuje losowo 100-bitowe numery seryjne dla takiej
ilosci monet, jaka jest potrzebna, aby w rezultacie otrzyma¢ Zzadana kwotg pienigdzy.
Tak dlugie numery niezbedne sa do zagwarantowania, iz nikt nie bedzie w stanie wy-
generowaé drugiego identycznego numeru. Otrzymane numery seryjne monet ,,zasle-
piane” sa poprzez pomnozenie ich przez wygenerowana losowo liczbg. Po zakoncze-
niu tejze procedury monety, wezesniej podpisane kluczem tajnym kupujacego i zaszy-
frowane kluczem jawnym banku, przesylane sa do tego ostatniego.
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5. Przestanie monet
w celu ich podpisania
({monety} Ky i) Bt javny

9. Potwierdzenie
waznosci monet

6. Odestanie 8. Przeslanie monet
podpisanych monet do uwierzytelnienia
({monety} By ) Ky ({monety} Sy iomy) Bij

10. Przeslanie rachunku

&

7. Przestanie monet (fmonety} Ky 1ajm)Sk jauny

v

Cyberportfel 4. Potwierdzenie intencji dokonania platnosci Sprzedajacy

v
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Ecash sprzedajacego
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transakcji
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1. Wybér odpowiedniego adresu URL

Program-klient

Kupujacego 12. Przeslanie przez serwer Webu informacji
o zakonczeniu transakcji sukcesem

Rys. 12. Przebieg transakcji przy uzyciu Ecash. Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie [178]

6. Bank sprawdza podpis, obciaza rachunek jego wiasciciela zadana kwota, podpisuje mo-
nety swym kluczem tajnym, a nastgpnie zaszyfrowane kluczem jawnym kupujacego od-
syla z powrotem.

7. Oprogramowanie kupujacego odszyfrowuje wiadomos$¢ i usuwa ,,zaslepienie” monet.
Nastepnie zaszyfrowuje pieniadze kluczem jawnym sprzedajacego i przesyta mu je.

8. Po ich otrzymaniu sprzedajacy (a doktadnie rzecz biorac jego oprogramowanie) kon-
taktuje si¢ z bankiem, aby dokona¢ weryfikacji waznoS$ci pieniedzy i aby sprawdzié czy
nie byly juz wczesniej wydane. Aby to zrobi¢, sprzedajacy pakuje pieniadze, podpisuje
je swym kluczem tajnym, szyfruje cato$¢ kluczem jawnym banku i odsyta do niego.

9. W celu potwierdzenia waznoéci pienigdzy, bank sprawdza podane numery w swej ba-
zie danych zawierajacej wszystkie numery wczesniej wydanych i zwréconych do ban-
ku pienigdzy. Po dokonaniu potwierdzenia waznoéci pienigdzy warto$¢ réwna ich kwocie
przelewana jest na konto sprzedajacego. Ze wzgledu na fakt, iz dane monety uzywane
sa tylko podczas jednej transakcji, po jej zakoficzeniu sg one niszczone, a ich numery
seryjne dodawane do bazy danych zawierajacej informacje o wydanych pienigdzach.
Kupujacy natomiast otrzymuje informacjg o dokonaniu przelewu.

10.Cyberportfel kupujacego otrzymuje podpisany rachunek.

11.Informacja o zakoniczeniu transakcji sukcesem przesytana jest przez oprogramowanie
Ecash do serwera Webu.
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12.Serwer przesyla calo§é informacji o transakcji do programu kupujacego. Oczywiscie,
wysylany jest tez do niego kupiony towar. Jezeli jest to np. artykul z czasopisma czy
tez oprogramowanie, kupujacy moze go otrzyma¢ on-line [178].

Niezwykle istotna cecha Ecash jest mozliwo$é zapewnienia pelnej anonimowosci i bez-
pieczenstwa transakcji. Dzieki zastosowanemu ,,zaslepianiu” numeré6w monet bank nie jest
w stanie $ledzié przebiegu poszczegdlnych transakcji i gromadzi¢ na ich temat informacji
(patrz pkt. 5-7). Jedynym problemem moze by¢ w przysztosci pojemno$¢ baz danych za-
wierajacych numery seryjne wydanych pienigdzy, szczegélnie gdy liczba transakcji doko-
nywanych ta metoda gwattownie wzroénie.

Pozostat do oméwienia jeszcze jeden system platnosci w Internecie. Do najczgsciej cy-
towanych przykladéw clearingowych systemdéw platnosci zaliczany jest The First Virtual
Internet Payment System. Jest to system o duzej prostocie, nie wymagajacy stosowania ani
specjalnego sprzetu, oprogramowania, ani co ciekawsze, szyfrowania. Aby méc dokony-
wa¢ zakupow, kupujacy musi uprzednio zarejestrowaé swa karte kredytowa w First Virtu-
al w celu otrzymania indywidualnego numeru (Virtual PIN).

Tabela 22. Wymagania First Virtual Internet Payment System

Kupujacy Sprzedajacy
Konieczno$¢ posiadania Koniecznos$é posiadania konta bankowego
adresu poczty elektronicznej przyjmujacego bezposrednie depozyty
Koniecznos$¢ posiadania waznej Konieczno$é przestania First Virtual
karty Visa lub MasterCard czeku na kwote 10 dolarow

Zrodlo: [86)

Same;j rejestracji dokonuje sig telefonicznie. Chcac zaplaci¢ za wybrany przez siebie to-
war czy tez ustuge kupujacy przesyla poczta elektroniczng sprzedajacemu swoj indywidu-
alny numer zamiast numeru karty kredytowej. Eliminuje to niebezpieczenstwo ,,podgladnie-
cia” tegoz numeru przez osobe trzecia. Otrzymawszy od kupujacego jego indywidualny nu-
mer, sprzedajacy przesyta wiadomos$¢ do First Virtual. Zawiera ona indywidualny numer
klienta oraz kwotg do zaptaty. Z kolei First Virtual jako posrednik w transakcji przesyta
Kupujacemu pocztg elektroniczna prosbe o potwierdzenie transakcji. Po jej otrzymaniu First
Virtual obciaza kartg kupujacego dana kwota powiadamiajac jego oraz sprzedajacego o tym
fakcie [86].

Opisane metody dokonywania platnosci w Internecie nie sa jedynymi, istnieja inne po-
mysty, jak np. czeki elektroniczne. Warto jednak w tym miejscu zwroci¢ uwage na fakt, iz
niektorzy autorzy twierdza (nie bez racji), Zze tak naprawde dla rozwoju handlu elektro-
nicznego nie jest wcale potrzebne wprowadzanie specjalnych system6w platnosci, takich
jak pieniadze cyfrowe, gdyz istniejace systemy (np. karty kredytowe) sa w zupeinosci wy-
starczajace [211]. Réwniez niektére banki (np. Mercantile Bank z USA) doszty do tego
samego wniosku, konczac projekty pilotazowe zwiazane z Ecash®, Jest to z pewnoscia re-

& Trzy europejskie banki Credit Suisse, Deutsche Bank i Bank of Austria kontynuuja swe projekty zwiaza-
ne z Ecash [57].
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Tabela 23. Poréwnanie opisanych metod dokonywania platnosci w Internecie

Nazwa systemu Rodzaj systemu Uzywany W fazie Uwagi
platnosci platnosci projektu
Mondex inteligentna - + Miala byé wprowadzona
karta platnicza do uzycia z poczatkiem

1997 r. Pod koniec 1998 r.
byla wciaz w fazie testowania.

System platnosdci | karta kredytowa - + System miat by¢ gotowy

oparty w czwartym kwartale 1996 r.

o protokét SET Pod koniec 1998 byt wciaz
w fazie testowania.

Ecash elektroniczne + -

(DigiCash) pieniadze

First Virtual system + -

Internet Payment| clearingowy

Zrédlo: Opracowanie wlasne

zultatem postepujacych zmian w nastawieniu klientow do wykorzystywania kart kredyto-
wych w Internecie spowodowanych gldwnie niewielkim poziomem zdarzajacych sie
oszustw. Ich ilo§é szacuje si¢ na ponizej 1% wszelkich transakcji [72].




5. Mozliwosci wykorzystania Internetu
w dziatalnosci firmy

5.1. Gléwne obszary zastosowania Internetu
w funkcjonowaniu firmy

Internet, a szczegélnie WWW daja wiele nowych mozliwosci sprawniejszego, efektyw-
niejszego czy wrecz nowatorskiego dzialania. Praktycznie wszystkie obszary ich funkcjo-
nowania mogg zosta¢ usprawnione dzieki wykorzystaniu Internetu. Wymaga to oczywi-
Scie zmian w dotychczasowej strategii dziatania firmy, zmian w jej strukturach oraz prze-
szkolenia pracownikéw. W [21] zidentyfikowanych zostalo dziesig¢ podstawowych
elementow stanowiacych o wartosci handlu elektronicznego i generalnie Internetu dla orga-
nizacji. Zostaly one podzielone na trzy grupy w zaleznosci od sposobu ich oddziatywania
na firmg (patrz tabela 24).

Tabela 24. Elementy stanowigce o warto$ci handlu elektronicznego i Internetu dla organizacji

Udoskonalanie sposob6éw Transformacja Przedefiniowanie sposobéw
funkcjonowania organizacji organizacji funkcjonowania organizacji
* promocja produktéw * uczenie si¢ nowych technologii | * nowe mozliwosci
* nowy kanat sprzedazy oraz eksperymentowanie w odniesieniu
* bezposrednie oszczgdnosci z nowymi strukturami do produktéw
* czas dotarcia produktow organizacyjnymi * mozliwosci zastosowania
na rynek * relacje z klientami nowych modeli biznesowych
* obstuga klientow
» budowanie wizerunku firmy
i marki produktow

Zrodlo: Zaadaptowane na podstawie [21]

Poniewaz wigkszo$¢é wymienionych elementéw zostanie dokladniej oméwiona w roz-
dziale 6., w tym miejscu sprobujmy si¢ im przyjrzeé jedynie w ogdlnym zarysie.

Jezeli chodzi o promocj¢ produktéw, to przede wszystkim World Wide Web daje bar-
dzo duze mozliwo$ci — tatwosé¢ docierania z informacjami o produktach, atrakcyjna for-
ma, stosunkowo niskie koszty, mozliwo$¢ dostosowania informacji do indywidualnych
wymagan konsumentow to podstawowe cechy promocji on-line.

Wykorzystanie Internetu jako nowego kanalu sprzedazy to przede wszystkim mozli-
wos¢ bezposredniego dotarcia do konsumentéw z produktami materialnymi i niematerial-
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nymi, czy tez mozliwosc¢ ich indywidualizacji oraz wzbogacenia w dodatkowe informacje.
W wielu przypadkach juz dzis istnieje rowniez mozliwos¢ przeprowadzenia calej transak-
cji od poczatku do konca on-line.

Bezposrednie oszczednoSci wiaza si¢ z mozliwos$cia automatyzacji wielu dziatan, np.
przez zastosowanie réznego rodzaju inteligentnych agentéw do obshugi klientéw. Wynika-
ja one réwniez z mozliwosci eliminacji posrednikéw z kanalu marketingowego, nizszych
kosztow reklamy w Internecie, mniejszych kosztéw prowadzenia badan marketingowych,
tanszej rekrutacji pracownikéw itd. Wykorzystanie Internetu i Intranetu w dziataniach fir-
my to réwniez nizsze koszty przeptywu informacji zwiazane z szerokim wykorzystaniem
poczty elektronicznej zamiast telefonow czy faksow, ale rowniez tatwos$¢ organizowania
»internetowych” telekonferenc;ji.

Skrécenie czasu dotarcia produktéw na rynek to nastgpna istotna warto$é Internetu.
Dotyczy to przede wszystkim produktéw niematerialnych, takich jak informacje czy pro-
gramy komputerowe. Réwniez wszelkiego rodzaju ustugi mogg by¢ tatwo i szybko wpro-
wadzane na rynek. Takze w przypadku produktéw materialnych Internet pozwala na skréce-
nie czasu ich dotarcia na rynek dzieki redukcji czasu koniecznego na przeprowadzenie ta-
kich proceséw, jak projektowanie, produkcja czy tez zaopatrzenie [236].

Jezeli chodzi o obstuge klientéw to wraz z Internetem pojawiaja si¢ dla firm nowe nie-
zwykle mozliwosci jej rozszerzenia i udoskonalenia. Wspieranie klientéw pomocg przez
cala dobg bez angazowania do tego celu czynnika ludzkiego przestaje byé jakimkolwiek
problemem. Podstawowa rolg odgrywaja w tym wzgledzie strony WWW oraz poczta elek-
troniczna i jej pochodne.

Poprzez latwy dost¢p do konsumentéw na calym $wiecie Internet daje mozliwosé ksztat-
towania i utrwalania odpowiedniego wizerunku firmy oraz marki produktu. Szczegél-
ng role odgrywaja tu strony WWW), ale inne narz¢dzia internetowe sa réwnie uzyteczne.
Internet w pewnym sensie wymusza na organizacjach koniecznoéé¢ uczenia si¢ nowych
technologii, ale jednoczesnie daje mozliwos¢ latwego eksperymentowania z nowymi
strukturami organizacyjnymi w celu dostosowania ich do nowych warunkéw, w ktérych
musza one zacza¢ funkcjonowa¢. Warto tu wspomnie¢ o Intranecie oraz wirtualnej orga-
nizacji, ktore zostana oméwione w nastgpnych dwéch podrozdziatach. Rowniez orienta-
cja procesowa i zwigzany z nia reengineering jest przejawem nowego spojrzenia na ksztaht
struktur organizacyjnych.

Internet daje takze mozliwo$¢ ksztaltowania w zupelnie nowy sposéb relacji z klien-
tami. Ten nowy sposéb to przede wszystkim odejscie od traktowania klientow w katego-
riach pewnych uérednionych grup, a zwrécenie si¢ w strong indywidualizacji kontaktu po-
przez wykorzystanie zgromadzonych w bazach danych informaciji o potrzebach i preferen-
cjach kazdego z nich.

Internet daje rowniez nowe mozliwosci w odniesieniu do produktéw. Wiaza si¢ one
z mozliwoscia dostarczania zupelnie nowych, typowo ,,internetowych” produktéw, ale
przede wszystkim z latwoscia ich indywidualizacji w zaleznoéci od oczekiwan poszcze-
goblnych klientéw. Chodzi tu o produkty materiaine, niematerialne i wszelkiego rodzaju ustugi.

Mozliwos$ci zastosowania nowych modeli biznesowych to niezwykle istotna cecha
wynikajaca z wykorzystania Internetu i handlu elektronicznego. Wiaze sig ona przede wszy-
stkim z mozliwoécia bezposredniego dostgpu do konsumentow, a co za tym idzie, elimina-
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cja w szerokim stopniu posrednikéw w takiej formie, w jakiej wystepuja dzi$ na rynku.
Wspomniane wczesniej wirtualne organizacje s rowniez przejawem nowego spojrzenia
na model biznesowy.

5.2. Modele biznesowe wykorzystywane przez firmy w Internecie

Prowadzac rozne formy aktywnosci gospodarczej za posrednictwem Internetu, firmy
korzystaja, najogoélniej rzecz biorac, z dwoch modeli biznesowych [130]:

* informacyjnego,
* transakcyjnego.

Model informacyjny wiaze si¢ przede wszystkim z przekazywaniem za posrednictwem
wiasnych stron WWW mniej lub bardziej szczegétowych informacji na temat dzialalnosci
firmy i oferowanych przez nig towar6w czy ushug. Staje sig na przyklad coraz bardziej po-
wszechna praktyka, iz reklamy prasowe badz telewizyjne, nie mogac z oczywistych wzgle-
dow przekazaé pelnej informacji o okre$lonym produkcie badz ustudze, odsytaja klientow
do stron WWW, na ktérych moga oni pozna¢ interesujace ich szczegdty. W razie gdyby
znajdujace sie tam informacje byly dla nich réwniez niewystarczajace, moga tatwo, za po-
moca poczty elektronicznej, skontaktowac sig z firma i uzyskaé dodatkowe wyjasnienia.
Tego typu model biznesowy jest w obecnym stadium rozwoju rynku elektronicznego zde-
cydowanie najbardziej rozpowszechniony, a tendencjg do wykorzystywania Internetu w ten
spos6b maja przede wszystkim duze i znane organizacje, ktorych podstawowa dziatalno$¢
ma miejsce poza nim. Obserwuje si¢ jednak, iz z biegiem czasu firmy poczatkowo wyko-
rzystujace jedynie model informacyjny zaczynaja ewoluowa¢ w kierunku modelu transak-
cyjnego (rys. 13).

Z kolei model komercyjny jest preferowany gléwnie, cho¢ nie jedynie, przez firmy, ktore
prowadza swoja dziatalno$¢ biznesowa wylacznie w Internecie. Wykorzystuja one fakt, iz
dzigki Internetowi bariery wejscia na globalny rynek elektroniczny sa nieznaczne i dlate-
g0 nawet nieduze firmy, przy stosunkowo matych naktadach, moga tatwo konkurowac tam
jak réwny z réwnym z najwigkszymi i najbardziej znanymi organizacjami. Warto tez zwrdci¢
uwage na jeden niezmiernie istotny aspekt zwiazany z wykorzystywaniem przez firmy
modelu komercyjnego. W sytuacji gdy do zaistnienia firmy w Webie czy generalnie w In-
ternecie potrzeba naprawdg bardzo niewiele (komputer, modem oraz odpowiednie opro-
gramowanie), ale gdy jednoczesnie trudno jest zweryfikowaé, czy pod dana atrakcyjna stro-
na WWW kryje si¢ rzeczywista firma, czy jedynie oszusci cheacy wyciagna¢ pieniadze od
naiwnych, na znaczeniu zyskuja znane w $wiecie firmy, co do ktérych klienci moga mie¢
pelne zaufanie [211]. Spostrzezenie to potwierdzaja w peini badania przeprowadzone przez
Emst & Young. Dwa czynniki okazaly si¢ mie¢ decydujace znaczenie, jesli chodzi o wplyw
na podjecie decyzji o zakupie towaru: znajomo$¢ marki towaru (69% respondentoéw) oraz
wczesniejsza znajomo$é firmy oferujacej towar (64% respondentéw) [71].

Oczywiscie model transakcyjny stosuje tez wiele znanych firm, ktérych podstawowa
dzialalno$é odbywa sie w §wiecie rzeczywistym, a ktére dochodzity do niego czgsto ewo-
luujac od modelu czysto informacyjnego. Z kolei organizacje, ktére rozpoczynaty swa dzia-
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I Informacje o produkcie I

| Gromadzenie informacji / Badania rynku I

| Obshluga / Wspomaganie klientow I

| Wspieranie wewngtrznych dziatan firmy I

l Transakcje ]
__

Rys. 13. Etapy ewolucji firmy na drodze od modelu informacyjnego do transakcyjnego. Zrodio: [130]

talno$¢ na rynkach elektronicznych od transakcji on-line zwykle z czasem rozszerzaja ofertg
swych osrodkow Webu, dodajac nowe mozliwosci (rys.14).

Rézne sa tez motywacje firm wykorzystujacych model transakcyjny, czyli generalnie
rzecz biorac prowadzacych handel elektroniczny. Najwazniejsze z nich, w odniesieniu do
firm zajmujacych si¢ handlem detalicznym, ujete zostaly w tabeli 25.

Z tabeli widaé wyraznie, ze dla 69% firm ekspansja rynkowa jest celem podstawowym,
decydujacym o ich zaangazowaniu w Internet. Warto w zwiazku z tym zwrécié uwage na
istotna sprawe z tym zwiazana. Wydaje sig, iz tego typu nastawienie firm wynika w du-
zym stopniu z dosy¢ powszechnie panujacego prze$wiadczenia, iz dzigki Internetowi, przy
niewielkich naktadach, mozna mieé tatwy dostgp do globalnego, dzialajacego dwadziescia
cztery godziny na dobe rynku, na ktérym czeka gotowych do zakupéw sto pieédziesiat mi-
lionow® potencjalnych klientow. Jest to wrazenie bardzo ztudne. Rynek elektroniczny jest
rzeczywicie globalny i dziata praktycznie ,,na okraglo”, jednak owe sto pieédziesiat mi-
lionéw potencjalnych klientéw ,,surfuje” po tysiacach istniejacych osrodkéw Webu, zawie-
rajacych wiele niezmiernie ciekawych ofert, i aby przyciagna¢ chociaz czgs$é z nich do swo-
jej strony WWW, a nastgpnie przekona¢ do zakupu okreslonego towaru lub ustugi, oferta
firmy musi byé naprawdg, interesujaca i musi przedstawiac soba okreslona warto$¢ dla klien-
ta [152]. Musi po prostu zawiera¢ w sobie co$, co Chase okresla mianem ,,cyberhaka” (cy-

berhook) [38].

9 Szacunki z konca grudnia 1998 r.
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Transakcje
| Obstuga / Wspomaganie klientow I

| Informacje o produkcie I

Gromadzenie informacji / Badania rynku I

Rys.14. Etapy ewolucji firmy na drodze od modelu transakcyjnego do informacyjnego. Zréodto: [130]

Tabela 25. Cele wykorzystania handlu elektronicznego w dziatainosci firm

Cele wykorzystywania handlu elektronicznego % firm
przez firmy
Ekspansja rynkowa ’ 69
Utrzymanie klientow 61
Odrédznianie sig¢ od innych 58
Redukcja kosztow 46
Pozycjonowanie konkurencyjne 42
Zrédlo: [71)

5.3. Intranet

Spogladajac na olbrzymi rozwdj i sukces Internetu dosy¢ szybko dostrzezono, iz taka
samg technologie mozna z powodzeniem zastosowa¢ w obrebie danej firmy, do wspiera-
nia jej wewnetrznych dziatan (rys. 15). Tego typu prywatne sieci oparte na protokole TCP/
IP, utworzone wewnatrz organizacji i wykorzystujace tego samego typu oprogramowanie
jak Internet nosza nazwe Intranetu. Moga by¢ one zupeknie odizolowane od Internetu lub
tez potaczone z nim poprzez odpowiedni system zabezpieczen, tj. zapér (firewalls) [162].

Mozna wskazaé na trzy podstawowe cechy Intranetu:

* zastosowanie technologii wykorzystywanej w Internecie,
* uzycie gléwnie w obrebie firmy,
* zastosowanie gtdwnie do wewnatrzfirmowych procesow i procedur.
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Zapora
(firewall)
Serwer Serwer Serwer
informacyjny informacyjny informacyjny
lokalna sie¢ IP

uzytkownik uzytkownik uzytkownik uzytkownik uzytkownik

Rys. 15. Model dzialania Intranetu. Zrédto: [162]

Okazuje sig, iz technologia ,,webowa” jest bardzo pot¢zna, a jednoczesnie niedroga al-
ternatywa dla innych form komunikacji wewnatrz organizacji. Ma ona wszelkie zalety In-
ternetu (fatwosé rozbudowy, prostote, oparcie o standardy), a jednoczes$nie pozbawiona jest
jego najistotniejszych probleméw. Ze wzgledu na to, iz Intranet dziala w oparciu o sieci
wewngtrzne (LAN lub WAN), praktycznie nie wystgpuje w nim problem bezpieczenstwa
danych ze wzgledu na odseparowanie od Internetu odpowiednimi zaporami (firewalls).
Rowniez predkos¢ przeptywu danych jest o wiele wigksza ze wzgledu na szersze pasmo
transmisji (bandwidth). Ostatnia, istotng cechg Intranetu jest posiadanie nad siecig pelnej
kontroli, co jest gwarancja jej pewnosci.

Przyrost liczby Intranetéw na §wiecie jest niezwykle imponujacy. Niektorzy konsultan-
ci przewiduja nawet, iz wkrotce bedzie on dziesig razy wigkszy od Internetu [40]. Row-
niez prognozy odnoszace si¢ do kwot wydawanych przez firmy na rozwdj Intranetu jasno
wskazuja, iz nie jest on tylko jaka$ chwilowa moda, lecz postrzegany jest przez decyden-
tow jako niezwykle wazny element organizacji w bardzo bliskiej przysziosci (patrz tabela 26).

De facto, wszystkie branze sa juz obecnie zaangazowane w praktyczne stosowanie In-
tranetu, jakkolwiek procentowo rzecz biorac wyglada to dos$¢ réznie (patrz tabela 27).

Zastan6wmy sig, co powoduje, iz Intranet jest interesujacy dla tak wielu firm na catym
éwiecie. Prawdopodobnie najistotniejszy jest fakt, iz w Intranecie stosowane jest niedro-
gie oprogramowanie, gléwnie shareware lub freeware, wyposazone w intuicyjny interfejs
graficzny uzytkownika. Ale poza tym istnieje oczywiscie wiele innych powodéw, ktére
postaramy si¢ omoéwi¢ w dalszej czesci rozdziatu.

Bolaczka wielu organizacji jest wymiana i przetwarzanie informacji, zarzadzanie do-
kumentami i inne tego typu problemy wynikajace z:

* uzycia réznych formatéw plikow,
 stosowania drogich i poddawanych czg¢stemu upgradowi programow stuzacych zaro6w-
no do publikowania, jak i ogladania zawartosci plikow,
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Tabela 26. Rynek Intranetu (w USD)

Segmenty produktéw 1996 1997

Sprzet 1,50 mld 2,43 mid
Oprogramowanie 1,08 mid 2,10 mid
Rozw¢j, integracja, programowanie 660 min 1,79 mid
Szkolenie 460 mln 1,22 mid
Konserwacja, administrowanie 410 min 835 min
Razem 4,11 mid 8,46 mld

Zrédlo: CAP Ventures, kwiecieti 1997 w [246]

Tabela 27. Organizacje posiadajace Intranet, wg branz

Branza Procent firm
majacych Intranet
Agendy rzadowe 6
Przemyst produkcyjny 13
Medycyna 1
Ushugi 32
Edukacja 15
Handel hurtowy/detaliczny 10
Rolnictwo/przemyst wydobywczy/budownictwo 8
Transport/gospodarka $ciekowa 8
Finanse/ubezpieczenia/handel nieruchomosciami 7

Zrédto: Computer Intelligence Projected Database, w [245]

* tworzenie duzej liczby dokumentéw drukowanych, ktére paradoksalnie czgsto nie sa
nigdy czytane,

* zdezaktualizowane dane i informacje zgromadzone czgsto w przestarzatych systemach,

* trudnosci z dotarciem do istotnych informacji biznesowych,

* powielanie dokumentéw krazacych w firmie.

Wigkszo$¢ wspomnianych tutaj probleméw moze by¢ stosunkowo tatwo rozwigzana
poprzez zastosowanie wewnatrz danej firmy technologii uzywanych w Webie. Jest on oparta
na aplikacjach typu klient—serwer i ma wiele zalet. Do najwazniejszych zaliczymy:

* Wieloplatformowos¢

Moga by¢ uzyte wszelkie typy przegladarek, tj. Unixa, Apple’a czy PC.
* Globalny dostep

Potrzebne dokumenty moga by¢ sprowadzane z jakiejkolwiek sieci bazujacej na proto-

kole TCP/IP, zar6wno prywatnej typu LAN, jak i globalnej, ktérej najlepszym przyk!a-

dem jest Internet.
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* Latwos$¢ uzycia
Niezbedne pliki sa tatwo dostgpne poprzez ,klikniecie” odpowiedniego odnosnika
w hipertekscie.

» Elastyczno$¢
Nie ma problemu z dostgpem do réznych typéw serwerdw, tj. serweréw Webu, Usene-
tu, Gophera, FTP i innych. Serwery Webu dostarczaja interfejséw innym aplikacjom
typu baza danych.

*  Otwarto$¢ systemu
Oznacza to, iz kazde oprogramowanie dziatajace w oparciu o protokét TCP/IP moze
by¢ zastosowane [207].

Opisane powyzej mozliwosci uzycia technologii internetowej w wewnetrznych sieciach
niosa ze soba spory potencjal, mozliwy do wykorzystania w r6znorodny sposéb. Do naji-
stotniejszych z nich naleza:

» Systemy zarzadzania

Intranet moze by¢ z tatwoscia uzyty do wspierania proceso6w zarzadzania, gdyz umoz-

liwia latwy dostep do danych, tworzenie, a nastgpnie przegladanie np. raportéw doty-

czacych postgpu okreslonych prac, przygotowanie niezbgdnych wykresow, publikowa-
nie i rozsylanie podsumowan zebran czy innych tego typu informacji.
« Wspélpraca zespolowa (komunikacja pomi¢dzy dzialami firmy)

Intranet bardzo dobrze nadaje si¢ do wymiany pomystéw, szkicow czy jakichkolwiek

innych materialéw pomiedzy komoérkami organizacyjnymi firmy. Tworzenie wlasnych

stron WWW przez kazdy dzial umozliwia pozostatym pracownikom tatwy dostep do
réznych informacji podstawowych typu cele dzialalnosci danego dziatu, obsada, pro-
jekty, ktérymi dziat si¢ zajmuje itd.

» Materialy typu informacyjnego on-line

Poprzez zamieszczanie on-line materiatéw takich, jak réznorodne instrukcje, informa-

cje o produktach, klientach, dostawcach, zatozenia dotyczace polityki firmy, ksiazki te-

lefoniczne, procedury itp., organizacja zmniejsza liczbg drukowanych dokumentéw be-
dacych w uzyciu i powoduje, iZ staja sig one fatwo dostgpne oraz co istotne, niezmier-
nie tatwe do aktualizacji.

e Interaktywna komunikacja

Intranet pozwala na fatwe, zautomatyzowane zbieranie réznorodnych informacji od pra-

cownikéw wprowadzajacych je do umieszczanych on-line formularzy, ktére to dane sa

nastgpnie gromadzone w bazach danych.
e Szkolenie

Technologia stosowana w Internecie umozliwia tatwe szkolenie on-line pracownikow

poprzez np. seminaria z multimedialnymi prezentacjami przygotowywanymi i prowa-

dzonymi przez dzial zarzadzania zasobami ludzkimi.
e Obsluga klientow

Intranet pozwala przedstawicielom handlowym firmy na fatwy dostep do wszelkich in-

teresujacych go informacji, ktére moga by¢ potrzebne przy obstudze klientow.

Technologia internetowa jest réwniez doskonatym narzedziem umozliwiajacym stwo-
rzenie w dluzszej perspektywie bezpapierowego biura. Jakkolwiek trzeba mie¢ $wiadomosc,
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iz stworzenie biura calkowicie pozbawionego dokumentoéw papierowych jest praktycznie

zadaniem niewykonalnym. Mozliwe sa natomiast do osiagnigcia nastgpujace cele:

* znaczacy spadek kosztow wiazacy si¢ ze zmniejszaniem si¢ wydatkéw ponoszonych
na drukowanie i powielanie réznorodnych dokumentéw, a co za tym idzie, zmniejsze-
nie ilosci miejsca potrzebnego na ich przechowywanie,

* zwigkszenie wydajno$ci pracownik6w zwiazane z fatwiejszym i szybszym dostgpem do
potrzebnych im informacji,

* polepszenie kontroli nad przechowywanymi informacjami z uwagi na wystgpowanie
jednego miejsca, w ktérym sa one zgromadzone i udostepniane [207]. *

Opisane tu wczesniej pomysty zostaly juz wprowadzone w Zycie w bardzo wielu fir-
mach, réwniez w tych najwiekszych, jak Ford Motor Co., Visa International, Turner Bro-
adcasting, Federal Express, AT&T, Digital Equipment Corporation, Boeing Co. i w wielu
innych.

Boeing Co. rozpoczat rozwazaé kwestie zastosowania technologii internetowej w sie-
ciach wewnetrznych bardzo wczeénie, bo w 1993 r. Dwa lata pozniej, w 1995 r. korpora-
cja miata juz 300 serweréw, z ktorych korzystato 20000 pracownikéw. Oczekiwano, iz
w koricu 1996 r. przynajmniej 80% z liczacej 96000 kadry amerykanskich pracownikow
Boeinga bedzie posiadato dostep do firmowego Intranetu. J akkolwiek trudno jest dokonac
kwantyfikacji zwrotu inwestycji w odniesieniu do Intranetu, to oczywiste jest, iz porow-
nujac technologig internetowa do innych systeméw mozna niewatpliwie stwierdzic, ze cha-
rakteryzuje si¢ ona niskimi kosztami i duzg elastycznoscia. Oczywicie technologia uzy-
wana przez Boeinga stale jest rozwijana i doskonalona, dlatego firma nieustannie rozgla-
da si¢ za nowymi rozwiazaniami rozszerzajacymi uzycie Intranetu [159]. R6wniez Digital
Equipment Corporation rozbudowuje swéj Intranet w imponujacy sposéb. W koncu 1996
roku firma posiadata 1300 serweréw Webu zawierajacych 900000 adreséw URL i 45000
uzytkownikéw [125]. Poréwnujac powyzsze dane z cyframi pochodzacymi z Federal
Express, mozna doj$¢ do przekonania, iz te drugie nie sg zbyt imponujace. W 1996 r. fir-
ma posiadala jedynie 60 osrodkéw Webu, lecz zamierzenia szty w kierunku wyposazenia
30000 pracownikéw w przegladarki, co pozwoli im na dostgp do nowych osrodkéw, ktore
zostana utworzone w centrali firmy. Duze wrazenie natomiast robi Intranet w Silicon Gra-
phics Inc., gdzie 72000 pracownikéw ma dostep do 144000 stron WWW zgromadzonych
w 800 wewnetrznych osrodkach Webu [49]. Wszystkie przedstawione tu fakty i liczby
wyraznie wskazuja na potencjat tkwiacy w Intranecie.

5.4. Wirtualna organizacja

Zanim przejdziemy do spraw zwiazanych bezpoérednio z wykorzystaniem Internetu
w dzialaniach marketingowych, warto jeszcze przez moment zatrzymaé sig¢ przy jednym
niezwykle waznym aspekcie, o ktérym wspominali§my wczesniej, a mianowicie jego roli
W tworzeniu nowych form dziatania firm, ktérych przykladem sa wirtualne organizacje.
Koncepcja wirtualizacji dziatan organizacji ma bardzo duze znaczenie w sytuacji gwalttow-
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nych zmian zachodzacych w otoczeniu wspoéiczesnych firm wymagajacych od nich zwigk-
szonej elastycznosci i zdolnosci do szybkiego reagowania na potrzeby i oczekiwania klientow.

Najogo6lniej rzec biorac podstawowym celem tworzenia organizacji wirtualne;j jest osia-
gni¢cie maksymalnego poziomu sprawnosci w dziataniu poprzez dostarczanie jak najlep-
szego produktu czy ushugi w mozliwie najkrotszym czasie w okre$lone miejsce [147]. Po-
wodem uzycia pojecia ,,wirtualna organizacja” (virtual organization, virtual corporation,
virtual enterprise) jest fakt, iz organizacja tego typu korzysta z wiedzy i zasobéw zewne-
trznych tak jak ze swoich wlasnych w celu dostarczenia okre§lonych towaréw i ustug na
rynek [213]. Wedlug Arnold wirtualna organizacj¢ mozna zdefiniowaé jako sie¢ niezalez-
nych firm dzialajqcych w swiecie rzeczywistym, lqczqcych swe umiejetnosci i zasoby orga-
nizacyjne do osiqgniecia typowych celow i wykorzystujqcych przy tym technologie infor-
matyczne do koordynacji wzajemnych dzialan i unikniecia jakiejkolwiek integracji tak po-
ziomej jak i pionowej [229].

Wymieni¢ naleZy jeszcze dwie dodatkowe cechy charakteryzujace organizacje wirtualne:
» ograniczenie czasowe jej istnienia!®, wigzace si¢ z wypelnieniem zaktadanych celow,
« jawienie si¢ dla zewnetrznego obserwatora jako jednorodna organizacja.

Jezeli chodzi o zmiany zachodzace w strukturze organizacyjnej firmy na drodze ku stwo-
rzeniu wirtualnej organizacji, wyr6zni¢ mozna pig¢ podstawowych etapow (rys. 16).

Punktem wyjsciowym, od ktérego prze$ledzimy zmiany strukturalne jest faza 0. Mamy
w niej do czynienia z firma, w ktorej wystepuja okreslone jednostki zorganizowane regio-
nalnie. Przej$cie do pierwszej fazy nastgpuje w momencie, gdy koncentruje ona pewne ele-
menty swej dzialalno$ci w jednym miejscu. Przejscie na wyzszy poziom (faza 2) ma miej-
sce, gdy dokonany zostaje outsourcing, czyli zleca sig na zewnatrz cze$é swych zadan.
W tym czasie tworzona jest sie¢ firm dostarczajacych okreslone towary i ustugi na rynek.
Faza ta wymaga juz uzycia technologii informatycznych, np. EDI, aby catos¢ dziatan prze-
biegala sprawnie. Etap nastgpny polega na wiaczeniu klientéw i dostawcéw w caty zacho-
dzacy proces. Osiagajac finalna, czwarta fazg firma ogranicza swa dzialalno$é¢ do funkcji
typowo koordynacyjnych, stajac si¢ swego rodzaju ,,brokerem” informacji. Warto podkre-
§li¢, iz przejscie organizacji do tej fazy i przekazanie na zewnatrz swych kluczowych ele-
mentéw funkcjonowania wiaze sig z ryzykiem. W zwiazku z tym, czasem bezpieczniej jest
dla firmy nie wyzbywa¢ sie swych kluczowych kompetencji, zlecajac jedynie te elementy
dziatalnosci, ktore maja dla niej mniejsze znaczenie.

Poza zmianami w strukturze organizacyjnej podczas przechodzenia do wirtualnej orga-
nizacji dokonuja si¢ w niej rowniez zmiany funkcjonalne. Wedlug Venkatramana organi-
zacja przechodzi przez trzy etapy na drodze wirtualizacji.

D