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Marek Cwiklicki
Katedra Metod Organizacji i Zagdzania
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Dziedzictwo analizy wartgci

Wprowadzenie

Niewiele jest podéf w zarzdzaniu, ktore nie poddagic modom, stajc sk trwatym
elementem kanonu zadzania. Do takich koncepcji nalezaliczy¢ analiz wartasci (AW),
ktéra jako gtdbwna reprezentantka analizy funkcjoeplznajduje si u podstaw kilku
wspétczesnych metod zadzania. Jej powstanie mma z tego powodu oksi¢ mianem
przelomu w zargdzaniu, ktory istotnie zmienit punkt widzenia naskonalenie rgnych
obszarbw w organizacjach komercyjnych i niekomerggh, kedac impulsem do
opracowania nowych roze#zan metodycznych. Za jej pomacnasapito odefcie od
podegcia opisowo-ulepszggego na rzecz funkcjonalno-wzorgcggo, a nagpnie
mieszanego: diagnostyczno-funkcjonalnego

Celem niniejszego opracowania jest wskazaieelow AW w dominugcych we
wspoétczesnej literaturze przedmiotu koncepcjachetadlach zaggzania. Syntetyczny opis
niektérych takich alianséw przedstawit Z. Martyniaitérego opracowanie zainspirowato
autora niniejszego rozdzialu do rozwicia podgtych rozwaan metodologicznych W
perspektywie przyfej przez Z. Martyniaka porOownanie ngsto wzgledem dojrzatych
metodycznie koncepcji. Nieco odmienne relacjezmaowskazé& na niszym, wygciowym
poziomie: ,korzeniach”, z ktoérych ,wyrosty” nowe noely zaradzania. Ze wzgdu na
charakter tych powkzan noszcych znamiona pokrewistwa, autor niniejszego opracowania
zdecydowat s na wycie terminu ,dziedziczenie” podczas prezentacghtywzajemnych
relacji i kontekstow, ukazag je w uktadzie chronologicznym. Ich odtworzeniezwala nie
tylko ukaz& przenikanie AW do nowszych metod, ukazej ja jako protoplastk, ale take

pokazuje zmiaggr w obrbie w niej samej. Otd opracowana pierwotnie z iy o

! Taki podziat poddf organizatorskich zaproponowat Z. Martyniak (Maitn Z., Metody organizacji i
zarzzgdzanig Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 199

2 Martyniak Z., Analiza wartdci a nowe koncepcje i metody zaizania [w]: Hodnotovy Management.
Strategicky nastroj restrukturalizace a expanzerfirv XXI. stoletnill. a 12. brezna 1999, IMPS, Brno1999.



doskonaleniu wyrobow, wygbuje aktualnie jako powszechnie uznane paiejsystemowe,
sformalizowane w akceptowanych gdzynarodowych standardach, przyjaua posta
zaradzania wartécia (Value Managemelit Lecz zeby przej¢é do wspéiczesnych relacji,

nalezy w pierwszej kolejnéci przedstawd genez AW.
Geneza i rozpowszechnienie AW

Tworcg AW jest Lawrence D. Miles (1904-1985), ktéry dédwvat ja miedzy innymi
jako ,zorganizowane dziatanie mag na celu efektywn identyfikacg niepotrzebnych
kosztéw™. Warto zwréot uwag na aspekt kosztowy povszej definicji, ktéry stanowit
bodziec do opracowania przedstawianej metody.

Dokfadna historia powstania AW zapisana przez saniditesa jest obecnie degina
dzieki Kurt F. Wendt Library w University of Wisconsiitoére utworzyto Lawrence D. Miles
Value Engineering Reference Center i pmpic cyfryzacji tekstow twércy AW

Pocatki AW siegajg Il wojny swiatowej, a doktadniej sytuacji braku surowcéw do
produkcji wyrobow na potrzeby armii. L. Miles bybpowiedzialny w tamtym okresie za
zaopatrzenie w firmie General Electric, ale dostawcmawiali zwékszenia dostaw ze
wzgledu na ograniczone zasoby. Nie mogotrzym& wymaganych towaréw, Miles
postanowit posipic¢ inaczej. Zamiast szukgroduktu, rozpocg poszukiwania funkciji.

Pierwsz sytuac{ w jakiej zastosowat to podeje bylo zamowienie tysty sztuk
ponad dwunastu rodzajow rezystorow i kondensator@adanie miatlo charakter
priorytetowy. Paéniej okazalo si, ze te czsci elektroniczne byly potrzebne do badaad
bombky atomowy. Miles zlecit poddostawcom, aby dostarczyli progugpetniagce gtéwne

funkcje ugte w specyfikacji. Mogli zmienia ksztatt, rodzaj, materiat, spitz byle tylko

® Nalezy pamitaé, iz w krajowej literaturze zagrlzanie wartécia jest gléwnie utésamiane z giciem
marketingowym nawgzujgcym do wartéci zyciowej klienta (tzw.Customer Lifetime Val)eczyli koncepciji
zwiekszania zyskow z klienta, ngarzzdzanie wartécig klienta. Pomiar i strategiered. B. Dobiegata-Korona,
T. Doligalski, Poltext, Warszawa 2010; Kumar ¥arzdzanie wartécig klienta Wydawnictwa Profesjonalne
PWN, Warszawa 2010), lub z aspektem finansowygdadym pochodg koncepcjiValue Based Management,
np. Dudycz T.Zarzzdzanie wartécig przedsgbiorstwa PWE, Warszawa 2004; SzczepankowskiVycena i
zarzidzanie wartécig przedsgbiorstwa Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007. Przyjnsijeze VA
dotyczy produktow istniegych, Value Engineering produktow nowych, &alue Management cat@ciowego
dziatania organizacji. W tym ostatnim znaczeniuawlipda to cgsciowo analizie wartéci organizacji opisanej
miedzy innymi przez M. Lisiskiego i Z. Martyniaka (Ligiski M., Martyniak Z.,Analiza wartgci organizacjj
Wydawnictwo Ksizka i Wiedza, Warszawa 1981).

* Miles D., Techniques of Value Analysis and EngineerBrg ed., McGraw-Hill, New York, 1989, s. 3.

® Opis historii zaEarliest History Of Value Analysidawrence D. Miles Value Engineering Referencet€en
http://minds.wisconsin.edu/handle/1793/4960 (stanzig1 5.11.2010).



dostarczyli produkt spetniggy gtdwne wymagania. Po zakzonym sukcesem zamowieniu,
Miles przekonat si 0 stusznéci takiego posipowania.

W 1947 r. L. Miles zaproponowat przetmnym, ze zajmie s redukcp kosztow w
centrali zakupow. W pazierniku tega roku zostat skierowany do oddziatu w Schenectady,
w ktorym utworzyt ze swoimi pracownikami Se&dRedukcji Kosztow Dziatu Zakupdw. L.
Miles zyskat wsparcie swoich dziatav osobie W.A. Sredenscheka, asystenta H. Erlichera
Dyrektora ds. Zakupéw w GE. Miles zdotat przekorBredenschekaze istoty dobrego
zaopatrzenia jest nie tylentszy zakup materiatu, co funkcji jakon petni. Idea analizy
wartacsci zostata take podchwycona przez Erlichera.

Rok 1948 mana uzné za rozpocgcie stosowania programu analizy wddiow GE.
Otrzymane wyniki w cigu czterech lat sktonity zagd do przyznania L.D. Milesowi nagrody
korporaciji, ktég otrzymat jako jedyny przedstawiciel dziatu sprzada

Powyzszy opis dobrze oddaje warunki, jakie sprzyjajvorzeniu nowych metod.
Mianowicie do tego potrzebna jest sytuacja kryzygowwymagajca podgcia
niestandardowych dziata wykraczagcych poza akceptowansgtatus quo Potwierdza si
takze spostrzeenie M. Bourbona, ktory za miejsce narodzin metadzat duwze korporacje,
co wyjania sk posiadaniem przez nieodkéw na badania i rozwij

Rozpowszechnienie AW w Stanach Zjednoczonych, wydapce poza koncern GE,
miato miejsce dzki dziataniom amerykaskiego departamentu obrony w latach 1959-1964.
W 1959 r. powstatoThe Society of American Value EngineéBAVE) (Stowarzyszenie
Amerykaiskich Inzynierow Wartdci), zajmupce s¢ propagowaniem oraz rozwijaniem
oryginalnej metody Milesa. Kamieniem milowym rozEegchniaicym AW w swiecie byto
opublikowanie w 1961 r. ksitki Milesa pt. ,Techniques of Value Analysis and Engineéting
ktéra mozna nazwa ,biblig” AW. O jej popularnéci swiadcz trzy wydania i ttumaczenia na
12 jezykow'.

W trzeciej edycji ksizki Milesa w rozdziale zatytutowanym ,Zaawansowane
techniki” pojawia st technika FAST, uznawana za podstawawanalizie funkcji. Petna jej
nazwa toFunction (Functional) Analysis System Technjogeeyli technika analizy funkcji
systemf. Jej autorem jest Charles W. Bytheway, pracowngler Rand Corporation,

UNIVAC Division (obecnie Unisys), ktéry opracowa} yv 1964 r. Prezentacja tej techniki

® Bourbon M.,Méthodologie. Ensemble de méthodes & l'usage dg®meables opérationnel€hotard, Paris
1986, s. 44-45 cyt. za: Martyniak &letody organizaciji.., op. cit., s. 38.

" Lawrence D. Miles (1904-1985)Father of Value Analysishttp://www.valuefoundation.org/biography.htm
(stan na dzie5.11.2010).

8 Szczegobtowy opis tej techniki Czytelnik znajdziepvacy autora z 2007 €wiklicki M., Metodyczne aspekty
stosowania diagramu FAS]Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakotvier 736, Krakéw 2007.



miata miejsce w 1965 r. podczas 5. konferencji SAKiedy Bytheway wygtosit referat pt.
,Basic function determination techniqtieDaty powstania AW i FASEwiadcz o tym, ze
FAST powstato pgniej niz AW. Jej pojawienie przyczynito gdo rozpowszechnienia analizy
funkcji systemu, ktora w krajowych padznikach na temat analizy wastd realizowana jest
w formie drzewa funkgcji, alternatywy dla prezentowptechniki, ktore mena okréli¢ jako
pierwotrg wersg FAST.

Obecnie diagram FAST jest elementemnyth standardow, jak i rekomendacji. Na
przyktad znajduje siw normie dotycgcej analizy wartéci we Francji NFX 50-153 z 1985
r.20 jak i w europejskiej EN 12973:2000. Ameryisi Wydziat ds. Energii zaleca w ramach
podejcia projektowego stosowanie analizy wacipa w tym diagramu FAST. Podobnie
czyni Kalifornijski Wydziat Transportif.

Zarébwno FAST, jak i ogolniejsza od niej AW stanowrzykiad podejcia
funkcjonalnego w doskonaleniu organizacji. Z. Mar&k po lekturze kgiki R. Tassinariego
.Praktyka analizy funkcjonalnej” z 1997 r. stwieadzze AW ,nie jest metog

»13

przebrzmiad Do takiego wniosku doprowadzity go roziemia bylego prezesa
francuskiego stowarzyszenia ds. analizy wamitoktory prezentuje AW jako jednz metod
bazupcych na analizie funkcjonalnej. Dokladniej rzeczmujgc analiza funkcjonalna
wystepuje w pocatkowych etapach AW. Tassinari zwraca uwag wspotczénie nasgpuje
odmienna interpretacja kluczowego dla tej metodyqa ,wartas¢”, ktére rozumie si jako
stosunek jak&/koszt i jakdc¢/cena w zalenosci od tego czy rozpatruje ¢Sijg z punktu
widzenia przedsbiorstwa czy klientd. Jest to jeden z dowodéw na przeksztalcenje si
wyjsciowe] metody w podégie systemowe. Lecz ewolucja do tej formy odbywsdaprzez
kilkkanacie dziesgcioleci w r&nych czsciach swiata, nie tylko dzki pracom SAVE
International. Otd slady AW we wspoiczesnych metodach zazania wiod do Kraju
Kwitngcej Wisni, gdzie opracowano na podstawie AW nowe metodggdaania w latach 60.

XX w.

® Technika okrélania funkcji gtéwnej” Function Analysis Systems Technique: The BABIi@hograph, SAVE
International 1999, s. 2.)

19 Martyniak Z.,Diagram FAST ,Ekonomika i Organizacja Przegbiorstwa”, nr 8/1997, s. 14.

' value Management, Project Management PractiddS Department of Energy, Office of Management,
Budget and Evaluation, Rev. G, December 2004,4.716

12 yvalue Analysis Team Guid€alifornia Department of Transportation, DivisiofiDesign, Office of Special
Projects, Third Edition, April 2003.

13 Martyniak Z.,Analiza funkcjonalna,Ekonomika i Organizacja Przedbiorstwa”, nr 11/2001.

4 Tassinari R.Pratique de I'analyse fonctionnel@e ed., Dunod, Paris, 1997, s. 138 cyt. za: Maaty Z.,
Analiza funkcjonalnaop. cit.



AW jako przodek QFD

Bez wgtpienia jedma z najbardziej znanych i najwaiejszych wspotczesnych metod
zarzmdzania, w ktorej mana dostrzec wyranie cechy charakterystyczne dla analizy wanito
jest japaska metoda QFD (an®uality Function DeploymeptPodobiéstwo medzy nimi
zachodzi nie tylko na poziomie stowa ,funkcja” wystijgcego w ich nazwach. Na
pochodzenie QFD od AW wskazuje begmuinio Y. Akao, jej twérc®. Drugim rodzicem
QFD byfa kontrola jakéri funkcji nawbzujaca do okrélania punktow kontroli zalecanych
przez J.M Jurart

Kluczowe dla QFD jest rozwietie funkcji, ktére oryginalnie bazuje na technice
drzewa funkcji. Japiczycy okrdlali badany produkt w kategoriach funkcji, ktore ami
spetni& zgodnie z oczekiwaniami klientow. Takie rozumiepieyczynito s¢ do wywania
przez nich nazwy ,wykres jakoi” (quality char). Opracowywano go oglbnie dla wymaga
klienta @demanded quality deployment chait dla funkcji produktu quality elements
deployment cha)t To, co obecnie charakteryzuje QFD to stosowamigkreséw
macierzowych, zwlaszcza maciergipuse of Quality za pomog ktérych bada si relacje
miedzy dwoma rénymi zbiorami parametréw. Zestawienie dwoéch drzetajci, lub drzew
funkcji, statlo st podstava do utworzenia takiej macierzy, co schematycznigzule rysunek
1. Bardzo podobne pgdzenie drzew funkcji maa odnale¢ we wczéniejszej technice w
stosunku do metody QFD, tj. w macierzy celéadkow'’.

Rysunek 1. Schemat tworzenia rozwtego wykresu jakei

15 Akao Y., Mizuno S.QFD. The Customer-Driven Approach To Quality PlargniAnd DeploymentAsian
Productivity Organization, Tokyo 1994, s. 339.

18 |bidem, s. 344.

17 Cwiklicki M., Macierz celéw krodkéw; ,Przeghd Organizaciji”, nr 11/2004, s. 19-21.



Drzewo funkcji produktu
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Drzewo wymagan klienta

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Akao Y.ziMb S., QFD. The Customer-Driven Approach To
Quality Planning And Deployment, Asian Productivitgrganization, Tokyo 1994, s. 20; Mizuno S.,
Management for Quality Improvement. The Seven New@pls Productivity Press, Cambridge 1988, s. 179.

Obecnie traktuje siliste wymaga klienta i funkcje produktu jako skiadap s¢ z
niezalenych elementow, ktére nie twarhierarchii. Ugcie ich w formie drzewa pozwala na
ich usystematyzowanie, co prowadzi do kolejnejmdahwykresu systematyki, wchogzego
w skiad tzw. 7 ,nowych” metod QCg¢tiacych jednym z elementow japskiegoCompany-

Wide Quality Conroprzeksztatconego paiej w Total Quality Management

AW a TQM

W kwietniu 1972 r. utworzon&ociety for QC Technique DevelopmgBitowarzyszenie
Rozwoju Metod QC), mage na celu wskazanie najbardziej efektywnych metarhkresie
zarzdzania jakécig. Sprawdzano przede wszystkim takie dziedziny lpgidania operacyjne,
inwentyka (tworcze mifenie) i ... inzynierie jakosci (value engineering tj. analiz wartaci.
Wybrane nargdzia staly si przedmiotem badaResearch Society for the Seven New QC
Tools(Towarzystwo Badawcze 7 Nowych Metod QC), ktoresdul978 r. towarzyszyli jako

doradcy Shigeru Mizuno i Yoshio Kondo sligloda s¢, iz S. Mizuno jest uwaany take za



wspottwore QFD, watek analizy funkcji w zbiorze 7 nowych metod nievdz Prace nad
,nowymi” metodami zakfczono witénie w 1978 %,

Diagram systematyki (jagkeitozu, ang.systematic diagrajnznany jest réwnie jako
wykres drzewa (dendrogram). S. Mizuno definiujgaa technik opracowania poszukivia
najbardziej odpowiednich i efektywnyshodkéw realizacji cel6W. Jego tworzenie wymaga
przeksztatcenia celow wrodki, tj. sposoby realizacji celu, a uszczego6toueewymaga
analitycznego milenia od ogétu do szczegbfuNastpuje w ten sposéb dekompozycja celu
0golnego w coraz bardziej konkretne rogzeinia, w zalenosci od tego jak daleko analityk
dokona rozwingcia. Kierunek #cislenia odczytuje si od lewej do prawej strony wykresu.
Natomiast sprawdzenie poprawopi logicznaci zidentyfikowanych funkcji, nagpuje od
strony prawej do lewej. W tym p@piowaniu wyranie wida& wptyw techniki FAST, w ktorej
te kierunki ttumaczy si nastpujaco: kierunek od lewej do prawej strony pozwala alizi
odpowiedzi na pytanie ,Jak zamierzamy @oobit?”, natomiast kierunek od prawej do lewej

strony na pytanie ,Dlaczego trzeba to wyké&ria(rysunek 2).

Rysunek 2. FAST a wykres systematyki
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Ogolna struktura wykresu FAST Ogolna struktura wykresu systematyki

Zrodio: opracowanie wilasne na podstawkeinction Analysis Systems Technique: The BASSGVE
International 1999, s. 5; Mizuno SManagement for Quality Improvement. The Seven N&wv TQols
Productivity Press, Cambridge 1988, s..144

18 Mizuno S.,Management for Quality Improvement. The Seven Néwrqols Productivity Press, Cambridge
1988, s. x-Xii.

9 |bidem, s. 143.

% sandras W.Visions Happen When You Make Them Actionable wdtial Quality Control 2 “Hospital
Material Management Quarterly”, November/1996.



Klasyczne zastosowanie diagramu FAST dotyczy famglizy funkcji, dziataniu
polegajicym na budowie modelu funkgfi Jednak autorzy amerykskiego standardu analizy
wartasci wyrozniaja trzy rodzaje tego diagramu: klasyczny diagram FABGr. rysunek 2),
klienta/uzytkownika i techniczn$’. R&nice wynikaj z celu przygotowania modelu. slle
nastpuje identyfikacja funkcji z punktu widzenia otoor to otrzymujemy wykres drzewa
funkcji (w ukfadzie hierarchicznym), ktéry okita sk mianem modelu klientazytkownika.
Analiza dokonywana z perspektywy badanego przedmiobazliwia identyfikacg funkciji
przez niego spetnianych. Wtedy otrzymujemy modealhméczny. Tworzenie diagramu
uwzgkdniajgcego jedynie oczekiwania klientow i osobnego wykreia technicznego
zrozumienia produktu wykorzystujegsiv opisanej uprzednio metodzie QFD. Syntégko
diagramu FAST i QFD opisat gdzy innymi K.A. Crovi®,

Innym przyktadem marial diagramu FAST z nagdziami TQM jest opracowanie D.
Littlefielda, w ktorym ukazat jego pgtzenie z wykresem Ishikawy (wykresem przyczynowo-
skutkowym§*. Na ogét te dwie techniki przeciwstawia; siobie, ze wzgtu na odmienny
sposoOb uteenia gadzi w przypadku drzewa funkcji i g@i” w wykresie Ishikawy.

Natomiast traktujc TQM jako koncepgj juz dojrzah, zwigzki AW z nig D.C.K. Ho,
EW.L. Cheng i R.S.\W. Fong identyfikujw trzech najwaniejszych wymiarach:
skoncentrowaniu na kliencie, agtym doskonaleniu i pracy zespolofej Autorzy
stwierdzag, iz w tekstach pgwieconych TQM nie przyktada sduzej uwagi do AW, chocia

jej zastosowanie w petni wspiera zasady g@dzania jakécig.
AW w Lean Management

Na zwihgzek medzy AW a Lean management zwrocit uwag. Martyniak, podczas

prezentacji rodowodu metodologicznego jasidego podeicia®®. Mianowicie wréd zasad

Zvalue Standard and Body of Knowledge, SAVE Int@nalt, June 200ys. 5.

2 |bidem, s. 11.

% Crow K., Value Analysis And Function Analysis System TecdlenlgRM Associates, 2002, http://www.npd-
solutions.com/va.html (stan na dzi&.11.2010).

2 Littlefield D.M., The FASThone method: Using a Fishbone diagram teldp a FAST (Function Analysis
System Technique) diagrarinteractions”, SAVE International: The Value $ety, Volume 27, No. 6 June
2002.

% Ho D.C.K, Cheng E.W.L., Fong P.S.Mhtegration of value analysis and total quality ragement: the way
ahead in the next millenniyrfiT otal Quality Management”, Vol. 11, No. 2/2000.

% Martyniak Z.,System Lean Managemer®rganizacja i Kierowanie”, nr 1/1998, Martynidk, Zarzdzanie
jakascig totalng (TQM) i zargdzanie "wyszczuplege" (Lean Management) a reengineetingnnales
Universitatis Mariae Curie-Sktodowska, Sectio H @®amia, Vol. 34/2000.



tworzacych system Lean Management wymienionych przezd3eBberga i H. MetzeffaZ.
Martyniak dostrzegt jako przedtanie jednej z nich — zasadwgiego doskonalenigkéizer)

— wianie analiz wartaici z wykresem FAST jako metegomocnicz®®. Lecz réwnie blisko
AW do innej zasady Lean Management wcuy niemieckich autorow, tj. priorytetu wasto
dodanej, ktag Z. Martyniak hczy z Just-in-Time, a naginie z metogd SMED, systemem
kanban i TQC. To wkmie w niej nasfpuje ocena wartai produktu przez klienta, co jest
bliskie definicji wartgci w AW.

Innego mariau AW z Lean Management, a Wiwie wykresu FAST i metody
mapowania warkei stosowanej w ramach tego drugiego péciaj dokonano, w firmie
Boening®. Zdaniem autordw tego rozamiania zastosowanie FAST przyczynia sio
przyspieszenia fazy modelowania stanu przysziegktawym identyfikuje sj czynndci
tworzace wartd¢ dodan za pomog analizy funkcji. Natomiast Ch. Cell i B. Arratigatrup
podobiéstwo medzy analiz wartdgci a Lean Management przez pryzmat stosowania

diagramu FAST w graficznych technikach analitycrifc

AW a analiza dyrektywna

Jedry z mato znanych metod zadzania, gtdwnie opisywarw pracach pod redakgj
lub autorstwa Z. Martyniaka, jest analiza dyrekt@WAD). Jej tworcy, J. Bernad i M. Paker,
zaproponowalig w 1980 r., w pracy dotygze] systemowego podeja okr&lanego przez
nich za J. de Rosnayem, mianem makroskopu. Z. Miakywyjania, ze wykorzystano w
analizie dyrektywnej ,m$lenie kategoriami funkcji” i zwraca uwagiz na jedno zerrddet
AD sami autorzy wskazajwlasnie AW®L. Ma to swoéj bezpedni wyraz w dwéch etapach

postpowania zgodnych ztmetod, dotyczcych ustalenia funkcji oraz ich upgdkowania.

AW a tancuch wartosci

27 Bosenberg D., Metzen HLe Lean Management. Alléger structures et coltsrpuscle I'organisationLes
Editions d’Organisation, Paris 1995.

% Martyniak Z.,System Lean., op. cit. s. 28-29.

2 Tullis W., Lonergan W., Pettinelli PValue Engineering ‘Function Analysis Systems Tepheii(F.A.S.T.) &
Future State Value Stream Mapping: Design & BuifdBoeakthrough Enterprise Office and Administrative
Processes prezentacja na 5. konferegcjiean Management SolutiongFloryda, 5-6 grudnia 2005,
http://www.iienet.org/uploadedFiles/lIIE/Technicak$durces/Archives/lean1072.pdf (stan narfd5ié1.2010).

% Cell Ch.L., Arratia B.,Creating Value With Lean Thinking And Value Engiiteg SAVE, International
Conference, June 7-11, 2003.

31 Martyniak Z.,Metoda analizy dyrektywndjw]: Nowoczesne metody usprawniania proceséw informgciyjn
w organizacjach gospodarczych i administracyjnycfied.) Z. Martyniak, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 1993, s. 41; MaigiZ., Metoda analizy dyrektywnej w zastosowaniu do
procesow produkcyjnychEkonomika i Organizacja Przegdbiorstwa”, nr 1/1990.



Bardziej wspotczesnyrsladem AW w koncepcjach zajdzania jest tacuch wartdci
zaproponowany przez M. Portera w 1986 r. Na insjgifsl. Portera analigwartasci zwrocili
uwag: G. Johnson i K. Scholes, co w krajowej literatuzzgrezentowali M. Lisiski i T.
Kafel, a nasgpnie Z. Martyniak% O ile M. Lisiaski i T. Kafel podkrélaja podobigstwo na
poziomie definicji stowa warts>®, o tyle Z. Martyniak wskazuje na jeszcze jeden éibw
takiego pokrewigstwa. Jest nim jeden z etapow ppsivania w metodzie Portera dotycy
badania funkcjonalrioi organizacji, rozumianej jako ,stopiezgodndci produkowanych
wyrobdéw lub swiadczonych ustug ze zidentyfikowanymi potrzebardp@wiedniej grupy
klientow”. Istotnie, Porter podké, ze pokonanie konkurentOow jest wlisve poprzez
zwickszanie wartéci dla klienta lub utrzymywanie podobnej wa&dd przy nizszym
koszcié®. Przy czym jego zdaniem ocena wéciobadz kosztéw musi uwzgbniat catasé

dziatah podejmowanych w organizacji.

AW a reengineering

Z. Martyniak identyfikujeslady AW takee w metodzie reengineeringu Otéz jego
zdaniem reengineering wykorzystat z AW zasagnysle¢ inaczej”, ktorej realizacja
przypomina poszukiwanie odmiennych sposobdéw wykamje zada w procesie, co
nawigzuje do opracowania nowych sposobdéw spetniania dunknnym dowodem na
wystepujace medzy nimi podobiéstwo jest analiza stanu obecnego wpsgjaca w
reengineeringu, co zdaniem Z. Martyniaka ponowmeigzuje do tworczego spojrzenia na

proces.
AW a metoda ARIS
Metoda ARIS stanowi przyktad wspoétczesnego paiejdo zargdzania procesami.

Zostata opracowana przez A.-W. Scheera w Niemcracprzetomie lat 80. i 90. XX w., a

zaprezentowana w formie monografii w 1991 r. w prat. ,Architektur Integrierter

32 Lisinski M., Kafel T.,Metoda taicucha wartéci M. Portera ,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w
Krakowie”, nr 458/1995; Martyniak ZAnaliza wartgci ..., op. cit.

33 Wedtug Portera przez wastonalezry rozumie ,surme, ktdra nabywca gotéw jest zaptdcia to, co dostarcza
mu dostawca, np. za produkt lub ugfu(Kafel T., Lisinski M., Metodatasicucha..., op. cit., s. 17).

3 Porter M.E.What is Strategy,Harvard Business Review” November-December/13962.

% Martyniak Z.,Analiza wartdci ..., op. cit.



Informationssysteni&®. Ides przewodmi bylo stworzenie systemu informacyjnego
spajajcego ra@ne punkty widzenia na organizacj Wspomaganie informatyczne dla
modelowania systemu informacyjnego zostato opracewe podstawie metodyki Scheera w
formie programu ARIS-Toolset, obecnie wysijacego w pakiecie ARIS Platforth

Scheer stwierdzit,ze podstawowymi elementami decygitymi o efektywnéci
organizacji §: funkcje, pracownicy i dane, ktére scala kontmptaeptywu. Uzupetniagym
punktem widzenia byta perspektywa wynikow, rezdiatdziatania systemu. Najwaiejsza
dla catgciowe] efektywnéci organizacji jest perspektywa kontroli, w ktoreastpuje
modelowanie i analiza zgodnie z mejoHPC (ang.Event Driven Process Chaimiem.
Ereignisgesteuerte Prozesskegttelej ,kregostupem” g funkcje, dlatego te tylko ta
perspektywa zostanie przedstawiona w niniejszymaawaniu, bez szczegobtowego
odniesienia do pozostatych elementow metody ARIS.

Opis dziatania organizacji jestety w metodzie ARIS w formie struktury funkciji,
czyli czynndci, zada realizowanych dla oggni¢cia pazadanych celdw. Jak zauwa J.
Czekaj przygte ,pojecie funkcji odpowiada jej znaczeniu wygtijgcemu w analizie wartgi
i oznacza cel, zadanie, dziatanie lub czyéh®. W najprostszym podziale funkcji
uwzgkdnia s¢ ich dwa rodzaje: funkcje gtéwgr(ogélm, nadrzdng) oraz funkcje podkgne.
W zaleznosci od doktadnéci modelowania mina uwzgédni¢ ponadto: podfunkcje i funkcje
elementarne. Graficzne modelowanie struktury funkej metodzie ARIS wyspuje
najczsciej w formie drzewa funkcji o nieznacznie zmiernyon uktadzie graficznym, co

prezentuje rysunek 3.

Rysunek 3. Ogolny schemat drzewa funkcji w metod&éS

% Wydanie angielskie: Scheer A.WARIS — Business Process ModeJiBgringer — Verlag Berlin, Heidelberg
1999

37 Gabryelczyk R., Lasek M.Modelowanie proceséw gospodarczych za pemARIS — ToolsetKatedra
Informatyki Gospodarczej i Analiz Ekonomicznych Wiatu Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu
Warszawskiego, Warszawa 2000.

3 Czekaj J.Metody zaradzania informagj w przedsibiorstwie Wyd. AE w Krakowie, Krakéw 2000, s. 105.
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Zrodto: opracowanie wiasne.

Integracja funkcji z pozostatymi elementami systeimiormacyjnego naspuje, jak
juz zaznaczono, w perspektywie kontroli. Do tego modehia wykorzystuje siwykres
EPC lub jego wergj rozszerzomp eEPC (ang.extended even-driven process chain
Podstawowe jego elementy to funkcje i zdarzeniaobbeEPC zaprezentowano publicznie w
1992 r., a jednym z jej twércéw byt A.-W. Sch&er

Funkcje maj charakter aktywny. To w ich ramach ngstje przeksztatcenie wigja
w wyjscie na skutek wykonywania czynion, realizacji procedur i dziakana obiekcie pracy.
Ukazup zmiany w procesie, a ich wykonanie ga¢ st z czasem i kosztem. Ich opis
przebiega analogicznie jak w AW, tj. z wykorzys&ani czasownika, ewentualnie
rzeczownika odczasownikowego (odstownegg@rgndium i dopetnienia.

Zdarzenia natomiast to wynik dziatania na obiekktére wptywa na kontynuowanie
procesu. Z tego powodu ma pdastaerm, ukazuje stan lub status w procesie. Pojawiegie si
zdarzenia wywotuje kolepfunkcje, ktéra kaiczy sk nastpnym zdarzeniem itd., twoge
tancuch sterowany zdarzeniami.

W wyniku rejestracji i modelowania procesu zgodmid=PC pojawiaj sie relacje
migdzy drzewem funkcji a wykresem EPC (rysunek 4)zdéaz funkcji powinna pojawisie
w modelu lub modelach procesu. Brak takiego pammiaswiadczy o bédnej organizacji lub

niepoprawnym modelu.

% Keller G., Nittgens N., Scheer A-W.Semantische Prozessmodellierung auf der Grundlage

.Ereignisgesteuerte Prozessketten” (ERKJw:] Technical Report, Veroffentlichungen des tings fir
Wirtschaftsinformatik (IWi), Heft 89, Universitded Saarlandes, 1992.



Rysunek 4. Relacje gulzy wykresem drzewa a wykresem EPC

Brakujacy
surowiec
Produkcja

Zamowié

surowce
Zamowié —

surowce

Surowiec

Kontrola .
zakupiony

surowca \

il !

Kontrola
surowca

Fragment drzewa Fragment wykresu
funkcji EPC

Zrodto: opracowanie whasne.

AW jako przedmiot standaryzacji

Analiza wartdci byta czstym tematem opracowawdrazen i konferencji w Polsce w
latach 70. XX w., o czymgwiadczy publikacja Naczelnej Organizacji Technigzpe
»<Analiza Wartgci. Materiaty-ddwiadczenia-studia” w 1977 r. W latach 80. XX w. tapgé
spadek zainteresowania metod. Tymczasem wswiecie stanowi ona nieustage zrodto
inspiracji i nowych rozwjzan metodycznych. Szczegdlne znaczenie w tym zaknesie
SAVE International, ktére od 1997 r. opracowujend&rdy posfpowania zgodne z anadiz
wartasci. Ostatng wersg standardu zatwierdzono w 2007 .

W podobny nurt wpisygj sie dziatania krajowych stowarzysrels. analizy wartki,
zwlaszcza zakizony w 1995 r. projekt badawczy zrealizowany w aam unijnego
programu transferu innowacji i technologii (SPRINTStrategic Programme for Innovation
and Technology TransferW wyniku tego projektu powstata seria publikadgntyfikujgca
owczesny stan wiedzy na temat AW w Europiéroa ktorych za najwaniejszy z punktu
widzenia metodologicznego naleuzn& ,Value Management HandbdokProjekt miat na
celu stworzenie podstaw dla europejskiego standdayczcego analizy warkei. Jego
realizatorem byto konsorcjunValue Management Pre-Standard Working Groapliderami
projektu francuskie stowarzyszenie ds. analizy egart{AFAV — Association Frangaise pour

I'Analyse de la Valeur) i niemieckie VDI Zentrum Wanalyse. Komitet techniczny CEN/TC



279 ,Value management, Value analysis, Functional am&lyspracowat na podstawie
wynikow projektu europejski standard EN 12973:20dftyczcy zarzdzania wartécia
(Value managemeyit.

Zarzadzanie wartéciag zaczto sie krystalizow& w latach 80. XX w. na skutek
opracowania nowych metod zadzani&. Na przyktad, w europejskiej normie rozumie jai
jako ,styl zaradzania, szczegdlnie dedykowany motywowaniu ludzijaniu umiegtnosci
i promowaniu synergii oraz innowacji w celu maksyizmvania ogolnej dziatalrniwi
organizacji*?.

W literaturze niemieckegycznej wskazuje sina dwie cezury, zmienigge charakter
AW. Za moment przégia z poziomu metody na system wskazuje 887 r., w ktorym
przyjeto w Niemczech norgnDIN 69910, a systemu w zadzanie wartéciag — 1995 r. |
wydanie europejskiego pagiznika o AW?,

Ewolucja AW

Powyzej przedstawione przyktady zywkdédw midzy AW a wspoétczesnymi metodami
koncepcjami zargzania pozwalagjna zbudowanie drzewa genealogicznego (rysunekl 5).
podstaw drzewa znajdujeesAW wraz wykresem FAST jako gtdwnym ,korzeniem”. Od
giéwnego pnia odchodz,gatezie” do metod, ktérych powstanie bylo zainspirowaky.
Wysoka¢ umieszczenia nazw metod (czarne koétka) skalibrowawedle osi czasu
uwzgkdniagc, w miae mazliwosci, rok ich opracowania, jak 1 przejrzyséto w
rozmieszczeniu geti. Na przyktad, wswietle studiow literatury dotygzej powstania TQM i
Lean Management autor stwierdzit, brakuje jednomdinosci co do precyzyjnego ustalenia
roku ich powstania. Getie rozlokowano po dwoch stronach pnia wedle magowstania
poszczegolnych metod.

Niektore z metod, jak na przyktad wykres systeikiaty ramach 7 nowych metod TQM i
QFD stanowity elementy obszerniejszych koncepgkidh jak TQM, a naspnie Lean

Management, dlategozdinig przerywamg zaznaczono to pokrewistwo.

0 Polski Komitet Normalizacyjny zatwierdzi horme w 2002 r. pod numerem PN-EN 12973:2002.

L Thiry M., A Framework for Value Management Pracfi€oject Management Institute, Washington 1997, s.
2.

“2Value ManagemenEN 12973:2000, European Commitee for StandadmaBrussels 2000, s. 8.

3 Wohinz J.W., Stugger AValue Management (Wertanalysé)duscript, Institut Fiir Industriebetriebslehre
Und Innovationsforschung, Technische Universitat agr Graz 2008,
http://portal.tugraz.at/portal/page/portal/File3/AB/files/Lehrveranstaltungen/Value_Management{Bkm%2
OValue%20Management%201%20WS%202009_10%20IBL%20pdiG (stan na dzie 31.10.2010 2008), s.
15.



Rysunek 5. Drzewo genealogiczne AW
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Zrédito: opracowanie wiasne.

Podsumowanie

Identyfikacja wptywu AW, a w szerszym kontele takze innych metod na powstanie
i rozwoj koncepcji zardzania jest mdiwa na dwa sposoby. Pierwszy z nich to wskazanie
przez twore(éw) danej metody bezpeedniej inspiracji, co pozwala na jednoznaczne
przypisanie ,przodkow” teée metody. Drugi sposéb to analiza potencjalnych Glvggh
punktéw bez ostatecznej pewoq iz istotnie tworca danej metody bazowat na cudzych
rozwigzaniach metodycznych. Podobséwo w takim przypadku nme wynika& z
niezalenosci dochodzenia do podobnych sposobéw wnyeh krajach, bezwiadomdaci i
wiedzy,ze w innej czsci globu istnieg analogiczne rozwkeania.

Przypadek AW dobrze ukazuje zjawiskagiosci mysli organizatorskiej, w ktérym
powstanie jednej metody e Sk ze wczéniejszymi osagnigciami naukowcow. Znajonsé
takich relacji pozwala lepiej zrozuntiespecyfilkk wspoétczesnych metod i koncepcji

zarzmdzania. Odmienne obecne uwarunkowania prowadzemiatathcci gospodarczej,



wymagajce kompleksowego podeja w zaradzaniu, § rowniez obecne w AW w formie
standardéw i systemowegcsoja okréglanego mianenvalue Management

Przedstawione relacje pozwalapa przygcie tezy o sprawczym dziataniu zej
metody wzgtdem innych oraz sankcjorujzycie stowa ,przetom” do opisu charakteru jej
podegcia, jako jednej z nielicznych opiegaych s¢ uptywowi czasu i modom. Pomimo
dominupcego paradygmatu procesowego w doskonaleniu omgnianaliza funkcjonalna
wcigz zajmuje istotne miejsce w naukach o zdeaniu. Z. Martyniak jg w 1996 r.
zakwestionowat dezaktualizeacganalizz wartdsci, potwierdzajc to take kilka lat p@niej w
2001 r** Zawarta w niniejszym opracowaniu rozszerzona aaatalencici micdzy AW a
wspoétczesnymi koncepcjami zadzania potwierdza to spostéamie, dajc asumpt do
podejmowania dalszych bada tepe tematyki, co przyczynia ido realizacji postulatu
tworzenia ,botaniki” metod zagelzania. Autor ma nadzigjiz powyzszy rozdziat ché w

czesci przyczynia sj do rozwingcia tego witku badawczego.
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Heritage of Value Analysis

Summary

In this chapter, the affinities between Value As#&y(VA) and contemporary management methodologes

tools are presented. This comparative study has lstarted by presentation of VA genesis and Functio

Analysis System Technique (FAST) as the main rddtnctional analysis. The relations with methodypés

such as: QFD, TQM, 7 new quality tools, Lean Mamagmet, Direct Analysis (Macroscope), Value Chain,

EPC/ARIS, reengineering and standards elaboratedSAYE International and European Committee of

Standardization are discussed. The relationshipssigualized in the form of genealogic tree dividetd two

parts: methodologies raised on the VA basis in Vdest East. At the end some remarks for identifyffaity

relations for future research are given.



