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OD ZARZĄDZANIA PROCESOWEGO 
DO X-ENGINEERINGU − TRANSFORMACJA 
PRZEDSIĘBIORSTW W KIERUNKU SIECIOWOŚCI 
PROCESÓW

Streszczenie: Celem artykułu jest zaprezentowanie aktualnego trendu w obszarze procesów 
biznesowych, jakim jest wyjście za zewnątrz organizacji i otwarcie się na klientów, dostaw-
ców i innych partnerów. Autor stawia tezę, że jesteśmy świadkami czwartej fali podejścia 
procesowego, zwanej X-Engineeringiem lub sieciowością procesów (BPN − Business Pro-
cess Networking), i przybliża koncepcję oraz jej główne założenia wraz z jej egzemplifika-
cją w postaci modelu Business Engineering. Narzędziami wprowadzania zmian są programy 
i projekty, dlatego też zaprezentowano przykłady praktyczne opisujące zmiany w obszarze 
procesów, ukierunkowane na sieciowość. Artykuł powstał w oparciu o studia literaturowe 
oraz doświadczenia praktyczne autora.

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

1. Wstęp

Przedsiębiorstwo może przetrwać i realizować swoje podstawowe cele w długim 
okresie tylko pod warunkiem permanentnego rozwoju oraz wzrostu. Rozwój jest 
przede wszystkim zjawiskiem jakościowym, polegającym na wprowadzaniu inno-
wacji produktowych, procesowych czy w obszarze organizacji i zarządzania, nato-
miast wzrost stanowi kategorię ilościową, mierzoną poprzez dynamikę wartości 
sprzedaży, dynamikę wzrostu udziału w rynku itp. [Pierścionek 1998, s. 11]. Rozwój 
firmy jest stanem, który można kształtować i na niego oddziaływać. W niniejszym 
artykule zostały przedstawione rozważania dotyczące rozwoju w obszarze procesów 
biznesowych.

Bezpośrednim celem artykułu jest zaprezentowanie aktualnego trendu w obsza-
rze procesów biznesowych, jakim jest wyjście za zewnątrz organizacji i otwarcie 
się na klientów, dostawców i innych partnerów. Sieciowość w oparciu o procesy 
otwiera nowy rozdział we współpracy pomiędzy przedsiębiorstwami i stwarza pra-
wie nieograniczone możliwości. W artykule przedstawione zostały również metody 
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opisujące, w jaki sposób przedsiębiorstwa przygotowują się do pełnego wykorzy-
stania tego potencjału (model Business Engineering), oraz przykłady programów 
i projektów standaryzacji i harmonizacji procesów.

Przedstawione zmiany w systemach zarządzania są w literaturze przedmiotu 
opisywane i klasyfikowane jako całościowe i strategiczne, stąd też często określa 
się je jako zmiany transformacyjne. Według Machaczki [1998, s. 26-27] proaktywne 
zmiany o charakterze całościowym są klasyfikowane jako przeobrażenia. W sposób 
antycypacyjny i kreatywny projektowane są nowe struktury i procesy, przy czym 
u podstawy tych działań leży przekonanie o możliwości optymalizacji bez względu 
na bieżące, doraźne problemy. W wyniku przeobrażeń powstaje nowa forma, postać 
całkowicie różna od poprzedniej. Z kolei według Foppa [1998, s. 34] transformacja 
to starannie zaplanowana kompletna przebudowa przedsiębiorstwa, mająca na celu 
zapewnić jego egzystencję na dłuższą metę. Bardzo ciekawą i uniwersalną defini-
cję transformacji podano w NATO [Glossary… 2010, s. 214]. Otóż transformacja 
to całościowe, celowe i proaktywne zmiany mające na celu zintegrowanie innowa-
cyjnych koncepcji, doktryn i posiadanego potencjału, których celem jest poprawa 
efektywności i możliwości wspólnego działania sił zbrojnych.

Na potrzeby niniejszego artykułu autor proponuje następującą definicję: trans-
formacja obejmuje wspólną ewolucję procesów, organizacji i technologii oraz ka-
pitału ludzkiego, które – postrzegane wspólnie – wzmacniają dotychczasowe zdol-
ności przedsiębiorstwa oraz umożliwiają powstanie nowego potencjału rozwoju. 
W definicjach transformacji w dużym stopniu akcentuje się ilościowy i jakościowy 
charakter zmian, natomiast w przypadku ukierunkowania na procesy gospodarcze 
zmiany mają dodatkowo charakter ja kościowo-strukturalny.

2. X-Engineering − czwarta fala w podejściu procesowym

Analizując sposoby wykorzystania podejścia procesowego do zarządzania przedsię-
biorstwem, można wyodrębnić kilka kluczowych nurtów historycznych. Jeszcze 
do niedawna główny nurt w obszarze procesów był ukierunkowany na poprawę sku-
teczności i efektywności procesów poprzez zarządzanie nimi (podejście BPM – Bu-
siness Process Management). Punkt ciężkości i rezultaty były oparte w głównej mie-
rze na perspektywie wewnętrznej i nie wychodziły poza granice organizacji. Obecnie 
takie podejście już nie wystarczy. Rewolucja technologiczna i zmiany gospodarcze 
na skalę globalną, wymagają od firm przygotowania się na kolejny etap przemian, 
który został określony jako „czwarta fala” w podejściu procesowym. W tabeli 1 zo-
stały przedstawione poszczególne etapy wraz z krótką charakterystyką.

X-Engineering jest nową filozofią pracy restrukturyzacyjnej i funkcjonowania 
procesów gospodarczych w sferze rzeczywistej i wirtualnej, w warunkach techno-
logii informatycznej, w otoczeniu nowej ekonomii [Champy 2003, s. 7]. Champy 
definiuje X-Engineering jako sztukę posługiwania się nowymi technologiami w celu 
łączenia firm między sobą oraz klientami dla osiągnięcia radykalnego wzrostu wy-
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dajności przynoszącego korzyści wszystkim zaangażowanym stronom, gdzie „X” 
oznacza przełamywanie i pokonywanie granic między organizacjami, społeczno-
ściami czy nawet branżami poprzez nowe powiązania informacyjne i kapitałowe, 
a Engineering − bardzo szerokie wykorzystanie technologii informatycznej.

Tabela 1. Ewolucja podejścia procesowego

Etapy Założenia podejścia procesowego
Pierwsza fala, lata 20. 
XX w.
Teoria zarządzania F. 
Taylora – podstawy na-
ukowej teorii organizacji

Cel:
poprawa efektywności czasu pracy oraz obniżenie kosztów produkcji
Metody:

podział procesu na czynności proste –
racjonalizacja sposobów wykonywania czynności niezbędnych –
eliminacja czynności zbędnych –

Druga fala, lata 80.-90. 
XX w.
BPR – Business Process 
Reingineering; 
M. Hamer, J. Champy

Cel:
eliminacja zbędnych i redundantnych procesów z punktu widzenia two-
rzenia wartości, radykalne przeprojektowanie procesów
Metody:

jednorazowe przedsięwzięcie typu projekt –
redukcja wykorzystywanych zasobów –
outsourcing –

Trzecia fala, koniec lata 
90. XX w.
BPM – Business Process 
Management – zarządza-
nie procesami bizneso-
wymi

Cel:
poprawa efektywności procesów biznesowych, zarządzanie procesami
Metody:

ciągłe doskonalenie procesów (CBI Continous Business Improvement) –
całościowe podejście do organizacji –
wprowadzenie wskaźników efektywności procesów –
wykorzystanie rozwiązań informatycznych (głównie systemów ERP) –

Czwarta fala, początek 
XXI w. do teraz
X-Reingineering
lub
BPN (Business Process 
Networking)
– sieciowość procesów

Cel:
otwarcie wybranych procesów na styku firm, procesy stanowią platfor-
mę dla sieciowości
Metody:

jednorazowe, lecz długotrwałe przedsięwzięcia typu program wraz  –
z zależnymi projektami
całościowe podejście do procesów –
szerokie zastosowanie technologii informatycznej (do systemów ERP  –
dochodzą CRM, SCM)
standaryzacja i harmonizacja procesów –
łączenie różnych podmiotów w sieć za pomocą wspólnych procesów –

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Smith, Fingar 2007].

Stosując X-Engineering, przedsiębiorstwo zyskuje nie tylko na usprawnieniu 
własnych procesów, ale także na usprawnieniach w firmach partnerskich, a w kon-
sekwencji nawet całych branż.

Na rysunku 1 przedstawione zostały różne scenariusze głębokości zmian i ich 
możliwy wpływ na organizację.
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Rys. 1. Głębokość zmian i ich wpływ na organizację

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Nelis, Jeston 2008].

Zastosowanie X-Engineeringu wymaga przeanalizowania całego przedsiębior-
stwa i wszystkich relacji, w których się znajduje, nie tylko wobec klientów, ale także 
dostawców, partnerów, pracowników, a nawet konkurentów.

Wyniki implikują zmiany polegające na standaryzacji i harmonizacji procesów. 
Champy wyróżnia trzy stopnie harmonizacji: otwartość, wzajemność oraz interope-
racyjność. Z pomocą przychodzi technologia informatyczna. Popularne w dużych 
firmach systemy klasy ERP są z założenia zorientowane procesowo. Od pewnego 
czasu dołączane są do nich dodatkowe komponenty w postaci systemów klasy CRM 
(Customer Relationship Management), SRM (Service Management) oraz SCM 
(Supply Chain Management). Wymienione systemy oferują predefiniowane mapy 
i modele procesów oraz informatyczne modele referencyjne, które zakładają a prio-
ri mechanizm sieciowości, umożliwiając łączenie się różnych podmiotów w sieci.

Całościowe podejście X-Engineering przejawia się również w nowej klasyfika-
cji procesów:

Procesy, które firma wykonuje sama. Mogą być nadal unikalne, zapewniając 1. 
jej przewagę konkurencyjną. Są tak ważne, że firma pragnie zachować nad nimi wy-
łączną kontrolę i nie wyjawiać ich innym podmiotom.
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Procesy, które firma wykonuje wraz z innymi organizacjami. Poprzez połą-2. 
czenie i transfer informacji, produktów/usług czy kapitału z dostawcami, partnerami, 
klientami. Procesy te mogą być ważne dla firmy, ale nie muszą być jej tajemnicą.

Procesy, która firma zleca innym organizacjom. Mogą być mniej lub bar-3. 
dziej istotne dla jej funkcjonowania, ale nie stanowią jej podstawowej kompetencji. 
Inne firmy realizują je lepiej – i prawdopodobnie taniej, ponieważ specjalizują się 
w nich.

3. Business Engineering jako całościowa metoda integrująca 
strategię, procesy i systemy

Business Engineering jest metodycznym podejściem opracowanym przez Uniwer-
sytet St. Gallen, które opisuje jedną z możliwych dróg praktycznej realizacji kon-
cepcji X-Engineeringu, mającego na celu transformację w kierunku sieciowości 
opartej na procesach biznesowych [Oestrele, Blessing 1999, s. 15]. W konsekwencji 
zakłada uzyskanie łącznych korzyści wynikających z sieci małych, wysoce efektyw-
nych i elastycznych jednostek w powiązaniu z siłą i synergią dużych podmiotów. 
Punktem wyjścia jest poziom strategiczny. Współczesne złożone i turbulentne oto-
czenie wymusiło zmianę paradygmatu planowania strategicznego, które zostało za-
stąpione podejmowaniem inicjatyw strategicznych. Zarządzanie zmianą, zarządza-
nie programami i projektami oraz modele procesów są obecnie głównymi 
narzędziami wspierającymi tak rozumianą transformację. Wprowadzenie znaczą-
cych zmian w jednym obszarze działania firmy bez uwzględnienia całości organiza-
cji przynosi zwykle niewielkie korzyści. Proces transformacji musi więc obejmować 
całą organizację, nie zaś jej wybrane fragmenty. Co więcej, musi obejmować kilka 
poziomów [Kagermann i in. 2010, s. 192]. Transformacja powinna być więc plano-
wana i wprowadzana na poziomie strategii, procesów i systemów. Na poziomie stra-
tegii podejmowane są decyzje dotyczące rozwoju przedsiębiorstwa w długim okre-
sie, jest to między innymi poziom kształtowania struktury przedsiębiorstwa, poziom 
„perspektywy wartości” dostarczanej klientowi. Strategia jest realizowana poprzez 
procesy, ponieważ tu realizowane są usługi i produkty, tworzona jest wartość. Pro-
cesy wiążą dostawców z klientami, mają wpływ na łańcuch wartości relacji z klien-
tem. Natomiast realizacja procesów następuje w systemach informatycznych organi-
zacji. Nieodłącznym elementem transformacji w kierunku sieciowości jest 
wykorzystanie technologii informatycznej, która wyznacza, czy wręcz wymusza 
pewne standardy.

Poniższy model (rys. 2) potwierdza, iż klasyczna już teza Davenporta na temat 
roli IT w podejściu procesów biznesu jest wciąż aktualna. Wszystkie współczesne 
systemy ERP, SCM i CRM są zbudowane według procesów, a nie funkcji pełnio-
nych w przedsiębiorstwie.
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Produkty/
usługi 

 Rynki
zbytu  Segmenty

Wyniki Makro 
procesy  kształtują  

Mikro 
procesy  

dzielą się na 

Czynności
zawierają

 Funkcje 
używają

Kanały
dystrybucji  

definiuje 
definiuje  definiuje

definiuje 

Strategia

Procesy

Systemy  
 

Strategia 

mają wpływ na  

 Aplikacje  
wspierane przez  

Rys. 2. Metamodel Business Engineeringu

Źródło: [Oesterle, Blessing  1999]. 

4. Przykłady projektów Business Engineeringu 
w branży farmaceutycznej

W tabeli 2 zostały przedstawione przykładowe cele wybranych programów/projek-
tów realizowanych w praktyce przy wykorzystaniu metodyki Business Engineerin-
gu na przykładzie branży farmaceutycznej.

Konsolidacja w tej branży, która miała miejsce przez kilka ostatnich lat, w du-
żym stopniu wyczerpała możliwości wzrostu zewnętrznego. Stąd też, jak przedsta-
wiono w tabeli 2, firmy podejmują inicjatywy mające charakter jakościowy, rozwo-
jowy. Poszukują i tworzą nowe modele biznesowe, które będą sposobem realizacji 
przyszłych strategii. We wszystkich prezentowanych przykładach zmiany są mocno 
osadzone wokół procesów zarówno „do wewnątrz” poprzez ich standaryzację czy 
centralizację, jak i na zewnątrz poprzez ich harmonizację.

To właśnie prezentowany wcześniej X-Engineering wymaga zharmonizowania 
procesów firmy z procesami jej klientów, partnerów, dostawców. Harmonia oznacza 
tworzenie reguł, przepisów czy systemów podobnych do siebie lub umożliwiających 
wzajemną współpracę. Harmonizując procesy dostawców i klientów, przedsiębior-
stwa produkcyjne mogą lepiej reagować na sygnały rynkowe.

We wszystkich prezentowanych przykładach programów i projektów zauważyć 
można triadę: strategia – procesy – systemy.
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Na poziomie procesów wykorzystywane modele referencyjne są jednym z naj-
ważniejszych narzędzi wspierających transformację.

Ze względu na fakt, iż wszystkie wymienione programy i należące do nich pro-
jekty są w trakcie realizacji, autor nie jest w stanie ocenić, w jakim stopniu udało 
się osiągnąć zakładane cele. Strategiczny charakter tych przedsięwzięć i związana 
z tym wysoka poufność informacji pozwoli na taką oceną dopiero za kilka lat, po ich 
zakończeniu (ex-post).

5. Zakończenie

Celem artykułu było zaprezentowanie aktualnego trendu w obszarze procesów biz-
nesowych, jakim jest wyjście na zewnątrz organizacji i otwarcie się na klientów, do-
stawców i innych partnerów. Obecnie przedsiębiorstwa realizują duże, całościowe 
programy mające na celu transformację w kierunku sieciowości poprzez:

poszukiwanie optymalnych modeli rozwoju integrujących poziom strategiczny,  –
procesowy oraz operacyjny,
otwarcie wybranych procesów „na zewnątrz” przy wykorzystaniu systemów  –
CRM, SCM, oprócz funkcjonujących już ERP,
przygotowanie nowoczesnej platformy w oparciu o procesy i systemy IT. –
Podczas gdy BPR czy BPM pokazywał menedżerom, jak organizować pracę 

procesów wewnątrz firmy, X-Engineering wskazuje, iż obecnie należy rozszerzyć 
zasięg własnych procesów poprzez otwarcie ich na zewnątrz firmy. O ile jeszcze 
do niedawna poszukiwana była równowaga między procesami a strukturą organiza-
cyjną, w najbliższej przyszłości firmy będą poszukiwały równowagi między proce-
sami realizowanymi wewnątrz a otwartymi czy wydzielonymi na zewnętrz. W opinii 
autora zaprezentowane przykłady jednoznacznie wskazują, iż jesteśmy świadkami 
czwartej fali podejścia procesowego, zwanej X-Engineeringiem, co potwierdzają 
również badania Instytutu Gartnera [Gartner 2010], które objęły duże międzynaro-
dowe przedsiębiorstwa z tzw. listy Global 2000. Wyniki badań zawierają m.in. na-
stępujące prognozy:

do 2014 roku ponad 35% nowych projektów w dużych przedsiębiorstwach bę- –
dzie miało charakter integracji procesów w sieci przedsiębiorstw, które zostało 
określone jako Business Process Networking (BPN);
wzrośnie liczba przedsiębiorstw używających narzędzi do identyfi kowania i mo- –
delowania procesów biznesowych z 6% w 2009 do 40% w 2014 roku;
wzrośnie budżet na projekty doskonalenia procesów; w 2011 roku 54% dużych  –
przedsiębiorstw planuje wzrost o co najmniej 5%, a 20% wzrost o więcej niż 
10%, w kolejnych latach zostanie utrzymany trend wzrostowy.
Sieciowość w oparciu o procesy otwiera nowy rozdział we współpracy pomię-

dzy przedsiębiorstwami i stwarza prawie nieograniczone możliwości rozwoju.
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FROM PROCESS MANAGEMENT TO X-ENGINEERING. 
TRANSFORMATION OF ENTERPRISES TOWARDS PROCESS 
NETWORKING

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

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


