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Dziedzictwo analizy wartosci

Wprowadzenie

Niewiele jest podej$¢ w zarzadzaniu, ktére nie poddajg si¢ modom, stajac si¢ trwatym
elementem kanonu zarzadzania. Do takich koncepcji nalezy zaliczy¢ analize wartosci (AW),
ktora jako gléwna reprezentantka analizy funkcjonalnej znajduje si¢ u podstaw kilku
wspotczesnych metod zarzadzania. Jej powstanie mozna z tego powodu okresli¢ mianem
przetomu w zarzadzaniu, ktéry istotnie zmienit punkt widzenia na doskonalenie réznych
obszar6w w organizacjach komercyjnych i niekomercyjnych, bedac impulsem do
opracowania nowych rozwigzan metodycznych. Za jej pomoca nastgpito odejscie od
podejscia opisowo-ulepszajagcego na rzecz funkcjonalno-wzorcujacego, a nast¢pnie
mieszanego: diagnostyczno-funkcjonalnego'.

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie Sladow AW w dominujagcych we
wspoélczesnej literaturze przedmiotu koncepcjach i1 metodach zarzadzania. Syntetyczny opis
niektorych takich alianséw przedstawit Z. Martyniak, ktérego opracowanie zainspirowato
autora niniejszego rozdzialu do rozwiniccia podjetych rozwazan metodologicznych?. W
perspektywie przyjetej przez Z. Martyniaka poréwnanie nastgpito wzgledem dojrzatych
metodycznie koncepcji. Nieco odmienne relacje mozna wskaza¢ na nizszym, wyjsciowym
poziomie: ,korzeniach”, z ktérych ,,wyrosty” nowe metody zarzadzania. Ze wzgledu na
charakter tych powigzan noszacych znamiona pokrewienstwa, autor niniejszego opracowania
zdecydowatl si¢ na uzycie terminu ,,dziedziczenie” podczas prezentacji tych wzajemnych
relacji i kontekstow, ukazujac je w uktadzie chronologicznym. Ich odtworzenie pozwala nie
tylko ukaza¢ przenikanie AW do nowszych metod, ukazujacej ja jako protoplastke, ale takze

pokazuje zmiang w obrgbie w niej samej. Ot6z opracowana pierwotnie z mys$lg o

' Taki podziat podejs¢ organizatorskich zaproponowat Z. Martyniak (Martyniak Z., Metody organizacji i
zarzgdzania, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 1999).

2 Martyniak Z., Analiza wartosci a nowe koncepcje i metody zarzgdzania, [w]: Hodnotovy Management.
Strategicky nastroj restrukturalizace a expanze firem v XXI. stoletni, 11. a 12. brezna 1999, IMPS, Brno1999.



doskonaleniu wyrob6éw, wystepuje aktualnie jako powszechnie uznane podejscie systemowe,
sformalizowane w akceptowanych mi¢dzynarodowych standardach, przyjmujaca postac
zarzadzania warto$cig (Value Management)®. Lecz zeby przejs¢ do wspétczesnych relacji,

nalezy w pierwszej kolejnosci przedstawi¢ geneze AW.

Geneza i rozpowszechnienie AW

Tworcg AW jest Lawrence D. Miles (1904-1985), ktéry definiowat jg miedzy innymi
jako ,,zorganizowane dziatanie majace na celu efektywng identyfikacje niepotrzebnych

kosztow”*

. Warto zwréci¢ uwage na aspekt kosztowy powyzszej definicji, ktéry stanowit
bodziec do opracowania przedstawianej metody.

Doktadna historia powstania AW zapisana przez samego Milesa jest obecnie dostepna
dzigki Kurt F. Wendt Library w University of Wisconsin, ktére utworzyto Lawrence D. Miles
Value Engineering Reference Center i podjeto sie cyfryzacji tekstow tworcy AW’

Poczatki AW siegaja II wojny Swiatowej, a doktadniej sytuacji braku surowcéw do
produkcji wyrobéw na potrzeby armii. L. Miles byl odpowiedzialny w tamtym okresie za
zaopatrzenie w firmie General Electric, ale dostawcy odmawiali zwigkszenia dostaw ze
wzgledu na ograniczone zasoby. Nie mogac otrzyma¢ wymaganych towaréw, Miles
postanowit postgpi€ inaczej. Zamiast szuka¢ produktu, rozpoczal poszukiwania funkcji.

Pierwsza sytuacje w jakiej zastosowal to podejscie bylo zamdéwienie tysigcy sztuk
ponad dwunastu rodzajéw rezystoréw 1 kondensatoréw. Zadanie miato charakter
priorytetowy. Pdzniej okazato si¢, ze te czesci elektroniczne byly potrzebne do badan nad

bombg atomowag. Miles zlecit poddostawcom, aby dostarczyli produkty spelniajace gtéwne

funkcje ujete w specyfikacji. Mogli zmienia¢ ksztalt, rodzaj, material, sprzet, byle tylko

 Nalezy pamietaé, iz w krajowej literaturze zarzadzanie wartoscia jest gtéwnie utozsamiane z ujeciem
marketingowym nawigzujacym do wartosci zyciowej klienta (tzw. Customer Lifetime Value) czyli koncepcji
zwigkszania zyskow z klienta, np. Zarzgdzanie wartosciq klienta. Pomiar i strategie, red. B. Dobiegata-Korona,
T. Doligalski, Poltext, Warszawa 2010; Kumar V., Zarzqdzanie wartoscig klienta, Wydawnictwa Profesjonalne
PWN, Warszawa 2010), lub z aspektem finansowym, bedacym pochodna koncepcji Value Based Management,
np. Dudycz T., Zarzqdzanie wartosciq przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2004; Szczepankowski P., Wycena i
zarzgdzanie wartosciq przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007. Przyjmuje si¢, ze VA
dotyczy produktéw istniejacych, Value Engineering - produktéw nowych, a Value Management — calo§ciowego
dzialania organizacji. W tym ostatnim znaczeniu odpowiada to czg¢$ciowo analizie warto$ci organizacji opisanej
miedzy innymi przez M. Lisinskiego i Z. Martyniaka (Lisinski M., Martyniak Z., Analiza wartosci organizacji,
Wydawnictwo Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1981).

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

> Opis historii za: Earliest History Of Value Analysis, Lawrence D. Miles Value Engineering Reference Center
http://minds.wisconsin.edu/handle/1793/4960 (stan na dzien 5.11.2010).



dostarczyli produkt spetniajacy gléwne wymagania. Po zakonczonym sukcesem zamdwieniu,
Miles przekonat si¢ o stusznosci takiego postepowania.

W 1947 r. L. Miles zaproponowal przetozonym, ze zajmie si¢ redukcjg kosztow w
centrali zakupéw. W pazdzierniku tegoz roku zostal skierowany do oddziatu w Schenectady,
w ktérym utworzyl ze swoimi pracownikami Sekcje Redukcji Kosztéw Dzialu Zakupéw. L.
Miles zyskal wsparcie swoich dziatan w osobie W.A. Sredenscheka, asystenta H. Erlichera,
Dyrektora ds. Zakupéw w GE. Miles zdotal przekona¢ Sredenscheka, ze istota dobrego
zaopatrzenia jest nie tyle tanszy zakup materiatu, co funkcji jakg on petni. Idea analizy
wartosci zostata takze podchwycona przez Erlichera.

Rok 1948 mozna uzna¢ za rozpoczgcie stosowania programu analizy wartosci w GE.
Otrzymane wyniki w ciggu czterech lat sktonily zarzad do przyznania L.D. Milesowi nagrody
korporacji, ktérg otrzymat jako jedyny przedstawiciel dzialu sprzedazy.

Powyzszy opis dobrze oddaje warunki, jakie sprzyjaja tworzeniu nowych metod.
Mianowicie do tego potrzebna jest sytuacja kryzysowa, wymagajaca podjecia
niestandardowych dziatan, wykraczajacych poza akceptowane status quo. Potwierdza si¢
takze spostrzezenie M. Bourbona, ktéry za miejsce narodzin metod uwazat duze korporacje,
co wyjasnia si¢ posiadaniem przez nie $rodkéw na badania i rozwé;®.

Rozpowszechnienie AW w Stanach Zjednoczonych, wykraczajace poza koncern GE,
miato miejsce dzigki dzialaniom amerykanskiego departamentu obrony w latach 1959-1964.
W 1959 r. powstato The Society of American Value Engineers (SAVE) (Stowarzyszenie
Amerykanskich Inzynieréw Warto$ci), zajmujgce si¢ propagowaniem oraz rozwijaniem
oryginalnej metody Milesa. Kamieniem milowym rozpowszechniajagcym AW w swiecie byto
opublikowanie w 1961 r. ksigzki Milesa pt. ,,Techniques of Value Analysis and Engineering”,
ktérag mozna nazwac ,,biblia” AW. O jej popularnosci §wiadczg trzy wydania i ttumaczenia na
12 jezykéw'.

W trzecie] edycji ksiazki Milesa w rozdziale zatytulowanym ,,Zaawansowane
techniki” pojawia si¢ technika FAST, uznawana za podstawowa w analizie funkcji. Pelna jej
nazwa to Function (Functional) Analysis System Technique, czyli technika analizy funkcji
systemu®. Jej autorem jest Charles W. Bytheway, pracownik Sperry Rand Corporation,

UNIVAC Division (obecnie Unisys), ktéry opracowat ja w 1964 r. Prezentacja tej techniki

% Bourbon M., Méthodologie. Ensemble de méthodes & l'usage des responsables opérationnels, Chotard, Paris
1986, s. 44-45 cyt. za: Martyniak Z., Metody organizacji ..., op. cit., s. 38.

" Lawrence D. Miles (1904-1985) - Father of Value Analysis, http://www.valuefoundation.org/biography.htm
(stan na dzien 5.11.2010).

¥ SzczegStowy opis tej techniki Czytelnik znajdzie w pracy autora z 2007 r. Cwiklicki M., Metodyczne aspekty
stosowania diagramu FAST, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie” nr 736, Krakéw 2007.



miata miejsce w 1965 r. podczas 5. konferencji SAVE, kiedy Bytheway wyglosit referat pt.

. . . . . 9
»Basic function determination technique™”

. Daty powstania AW 1 FAST $§wiadcza o tym, ze
FAST powstato p6zniej niz AW. Jej pojawienie przyczynilo si¢ do rozpowszechnienia analizy
funkcji systemu, ktéra w krajowych podrecznikach na temat analizy warto$ci realizowana jest
w formie drzewa funkcji, alternatywy dla prezentowanej techniki, ktére mozna okresli¢ jako
pierwotng wersje FAST.

Obecnie diagram FAST jest elementem réznych standardéw, jak i rekomendacji. Na
przyklad znajduje si¢ w normie dotyczacej analizy wartosci we Francji NFX 50-153 z 1985
r.'°, jak i w europejskiej EN 12973:2000. Amerykanski Wydziat ds. Energii zaleca w ramach
podejscia projektowego stosowanie analizy wartosci, a w tym diagramu FAST''. Podobnie
czyni Kalifornijski Wydziat Transportu'.

Zarowno FAST, jak i1 ogoélniejsza od niej AW stanowi przyktad podejscia
funkcjonalnego w doskonaleniu organizacji. Z. Martyniak po lekturze ksigzki R. Tassinariego
,Praktyka analizy funkcjonalne;” z 1997 r. stwierdza, ze AW ,nie jest metoda

przebrzmiata™"”.

Do takiego wniosku doprowadzily go rozwazania bylego prezesa
francuskiego stowarzyszenia ds. analizy wartosci, ktéry prezentuje AW jako jedng z metod
bazujacych na analizie funkcjonalnej. Doktadniej rzecz ujmujgc analiza funkcjonalna
wystepuje w poczatkowych etapach AW. Tassinari zwraca uwage, iz wspdlczesnie nastepuje
odmienna interpretacja kluczowego dla tej metody pojecia ,,wartos¢”, ktére rozumie si¢ jako
stosunek jakos$¢/koszt i jako§¢/cena w zaleznosci od tego czy rozpatruje si¢ ja z punktu
widzenia przedsicbiorstwa czy klienta'®. Jest to jeden z dowodéw na przeksztalcenie sie
wyjsciowej metody w podejscie systemowe. Lecz ewolucja do tej formy odbywata si¢ przez
kilkanascie dziesigcioleci w réznych czgsciach S$wiata, nie tylko dzigki pracom SAVE
International. Ot6z $lady AW we wspotczesnych metodach zarzadzania wiodg do Kraju

Kwitngcej Wisni, gdzie opracowano na podstawie AW nowe metody zarzadzania w latach 60.

XX w.

? Technika okreslania funkcji gtéwnej” (Function Analysis Systems Technique: The BASIC, Monograph, SAVE
International 1999, s. 2.)

10 Martyniak Z., Diagram FAST, ,[Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”, nr 8/1997, s. 14.

" Value Management, Project Management Practices, US Department of Energy, Office of Management,
Budget and Evaluation, Rev. G, December 2004, s. 16-17.

"2 Value Analysis Team Guide, California Department of Transportation, Division of Design, Office of Special
Projects, Third Edition, April 2003.

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

14 Tassinari R., Pratique de I’analyse fonctionnelle, 2e ed., Dunod, Paris, 1997, s. 138 cyt. za: Martyniak Z.,
Analiza funkcjonalna, op. cit.



AW jako przodek QFD

Bez watpienia jedna z najbardziej znanych i najwazniejszych wspéiczesnych metod
zarzadzania, w ktérej mozna dostrzec wyraznie cechy charakterystyczne dla analizy warto$ci
jest japonska metoda QFD (ang. Quality Function Deployment). Podobienstwo migdzy nimi
zachodzi nie tylko na poziomie stowa ,funkcja” wystepujacego w ich nazwach. Na
pochodzenie QFD od AW wskazuje bezposrednio Y. Akao, jej twérca'”. Drugim rodzicem
QFD byta kontrola jakosci funkcji nawigzujaca do okreslania punktéw kontroli zalecanych
przez J.M Jurana'®,

Kluczowe dla QFD jest rozwinigcie funkcji, ktére oryginalnie bazuje na technice
drzewa funkcji. Japonczycy okreslali badany produkt w kategoriach funkcji, ktére miat
spetnia¢ zgodnie z oczekiwaniami klientéw. Takie rozumienie przyczynito si¢ do uzywania
przez nich nazwy ,,wykres jakosci” (quality chart). Opracowywano go odrgbnie dla wymagan
klienta (demanded quality deployment chart) 1 dla funkcji produktu (quality elements
deployment chart). To, co obecnie charakteryzuje QFD to stosowanie wykresOw
macierzowych, zwtaszcza macierzy House of Quality, za pomoca ktérych bada si¢ relacje
miedzy dwoma réznymi zbiorami parametréw. Zestawienie dwoch drzew jakosci, lub drzew
funkcji, stato si¢ podstawg do utworzenia takiej macierzy, co schematycznie ukazuje rysunek
1. Bardzo podobne polaczenie drzew funkcji mozna odnalez¢ we wczesniejszej technice w

stosunku do metody QFD, tj. w macierzy celéw/érodkéw'’.

Rysunek 1. Schemat tworzenia rozwinigtego wykresu jakosci

15 Akao Y., Mizuno S., QFD. The Customer-Driven Approach To Quality Planning And Deployment, Asian
Productivity Organization, Tokyo 1994, s. 339.

"% Ibidem, s. 344.

' Cwiklicki M., Macierz celéw i srodkéw, ,Przeglad Organizacji”, nr 11/2004, s. 19-21.
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Akao Y., Mizuno S., QFD. The Customer-Driven Approach To
Quality Planning And Deployment, Asian Productivity Organization, Tokyo 1994, s. 20; Mizuno S.,
Management for Quality Improvement. The Seven New QC Tools, Productivity Press, Cambridge 1988, s. 179.

Obecnie traktuje sie liste wymagan klienta 1 funkcje produktu jako sktadajace sie z
niezaleznych elementéw, ktore nie tworza hierarchii. Ujecie ich w formie drzewa pozwala na
ich usystematyzowanie, co prowadzi do kolejnej techniki, wykresu systematyki, wchodzacego
w sktad tzw. 7 ,,nowych” metod QC, bedacych jednym z elementéw japonskiego Company-

Wide Quality Conrol przeksztatconego p6zniej w Total Quality Management.

AW a TQM

W kwietniu 1972 r. utworzono Society for QC Technique Development (Stowarzyszenie
Rozwoju Metod QC), majace na celu wskazanie najbardziej efektywnych metod w zakresie
zarzadzania jako$cig. Sprawdzano przede wszystkim takie dziedziny jak: badania operacyjne,
inwentyka (twércze myslenie) i ... inzynieri¢ jakos$ci (value engineering), tj. analiz¢ wartosci.
Wybrane narzedzia staly si¢ przedmiotem badan Research Society for the Seven New QC
Tools (Towarzystwo Badawcze 7 Nowych Metod QC), ktéremu od 1978 r. towarzyszyli jako

doradcy Shigeru Mizuno i Yoshio Kondo. Jesli doda sig, iz S. Mizuno jest uwazany takze za



wspottworce QFD, watek analizy funkcji w zbiorze 7 nowych metod nie dziwi. Prace nad
,»howymi” metodami zakonczono wtasnie w 1978 r.18,

Diagram systematyki (jap. keitozu, ang. systematic diagram) znany jest rowniez jako
wykres drzewa (dendrogram). S. Mizuno definiuje go jako technik¢ opracowania poszukiwan
najbardziej odpowiednich i efektywnych $rodkéw realizacji celéw'”. Jego tworzenie wymaga
przeksztatcenia celow w $rodki, tj. sposoby realizacji celu, a uszczegétowienie wymaga
analitycznego myslenia od ogétu do szczegéluzo. Nastgpuje w ten sposéb dekompozycja celu
ogblnego w coraz bardziej konkretne rozwigzania, w zaleznosci od tego jak daleko analityk
dokona rozwini¢cia. Kierunek us$cislenia odczytuje si¢ od lewej do prawej strony wykresu.
Natomiast sprawdzenie poprawnosci i logicznosci zidentyfikowanych funkcji, nast¢puje od
strony prawej do lewej. W tym postepowaniu wyraznie wida¢ wptyw techniki FAST, w ktorej
te kierunki ttumaczy si¢ nastepujgco: kierunek od lewej do prawej strony pozwala udzieli¢
odpowiedzi na pytanie ,,Jak zamierzamy co$ zrobi¢?”’, natomiast kierunek od prawej do lewe;j

strony na pytanie ,,Dlaczego trzeba to wykona¢?” (rysunek 2).

Rysunek 2. FAST a wykres systematyki

‘ cel H srodek ‘

Funkcja ‘ cel H srodek ‘

niezalezna I

cel

Kiedy? Jak?
|
Funkcja Funkcja Jak? - -
wyzszego (4Dlaczego?— Funkcja —Jak?>—®  nizszego Jak? srodki
e : i
rzedu rzedu srodki -
S srodki
\ | cel  |-»{ srodki | érodki_|
Kiedy?

—_ srodki
Funkcja Dlaczego? $rodki
niezalezna Dlaczego? \—/
Dlaczego?
Ogolna struktura wykresu FAST Ogodlna struktura wykresu systematyki

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Function Analysis Systems Technique: The BASIC, SAVE
International 1999, s. 5; Mizuno S., Management for Quality Improvement. The Seven New QC Tools,

Productivity Press, Cambridge 1988, s. 144.

'8 Mizuno S., Management for Quality Improvement. The Seven New QC Tools, Productivity Press, Cambridge
1988, s. x-xii.

" Ibidem, s. 143.

» Sandras W., Visions Happen When You Make Them Actionable with Total Quality Control 2, “Hospital
Material Management Quarterly”, November/1996.



Klasyczne zastosowanie diagramu FAST dotyczy fazy analizy funkcji, dziataniu
polegajacym na budowie modelu funkcjiﬂ. Jednak autorzy amerykanskiego standardu analizy
wartosci wyrdzniajg trzy rodzaje tego diagramu: klasyczny diagram FAST (por. rysunek 2),
klienta/uzytkownika i techniczny?’. Réznice wynikaja z celu przygotowania modelu. Jesli
nastepuje identyfikacja funkcji z punktu widzenia otoczenia, to otrzymujemy wykres drzewa
funkcji (w uktadzie hierarchicznym), ktory okresla si¢ mianem modelu klienta/uzytkownika.
Analiza dokonywana z perspektywy badanego przedmiotu umozliwia identyfikacje funkcji
przez niego spetnianych. Wtedy otrzymujemy model techniczny. Tworzenie diagramu
uwzgledniajacego jedynie oczekiwania klientdow i osobnego wykresu dla technicznego
zrozumienia produktu wykorzystuje si¢ w opisanej uprzednio metodzie QFD. Syntez¢ tylko
diagramu FAST 1 QFD opisat miedzy innymi K.A. Crow™.

Innym przyktadem mariazu diagramu FAST z narzedziami TQM jest opracowanie D.
Littlefielda, w ktérym ukazat jego potgczenie z wykresem Ishikawy (wykresem przyczynowo-
skutkowym)24. Na ogo6t te dwie techniki przeciwstawia si¢ sobie, ze wzgledu na odmienny
sposob utozenia gatezi w przypadku drzewa funkcji i ,,08c1” w wykresie Ishikawy.

Natomiast traktujac TQM jako koncepcje juz dojrzaly, zwiazki AW z nig D.C.K. Ho,
E.W.L. Cheng i R.S.W. Fong identyfikuja w trzech najwazniejszych wymiarach:
skoncentrowaniu na kliencie, cigglym doskonaleniu i pracy zespotowej”. Autorzy
stwierdzaja, iz w tekstach poswigconych TQM nie przyktada si¢ duzej uwagi do AW, chociaz

jej zastosowanie w petni wspiera zasady zarzadzania jakoscia.
AW w Lean Management

Na zwigzek miedzy AW a Lean management zwrécit uwage Z. Martyniak, podczas

prezentacji rodowodu metodologicznego japonskiego podejscia®®. Mianowicie wéréd zasad

! Value Standard and Body of Knowledge, SAVE International, June 2007, s. 5.

> Ibidem, s. 11.

» Crow K., Value Analysis And Function Analysis System Technique, DRM Associates, 2002, http://www.npd-
solutions.com/va.html (stan na dzien 5.11.2010).

* Littlefield D.M., The FASThone method: Using a Fishbone diagram to develop a FAST (Function Analysis
System Technique) diagram, “Interactions”, SAVE International: The Value Society, Volume 27, No. 6 June
2002.

» Ho D.CK, Cheng E.-W.L., Fong P.S.W., Integration of value analysis and total quality management: the way
ahead in the next millennium, “Total Quality Management”, Vol. 11, No. 2/2000.

26 Martyniak Z., System Lean Management, ,,Organizacja i Kierowanie”, nr 1/1998, Martyniak Z., Zarzgdzanie
jakoscig totalng (TQM) i zarzqdzanie "wyszczuplajgce” (Lean Management) a reengineering, Annales
Universitatis Mariae Curie-Sktodowska, Sectio H Oeconomia, Vol. 34/2000.



tworzacych system Lean Management wymienionych przez D. Bosenberga i H. Metzena®', Z.
Martyniak dostrzegt jako przedtuzenie jednej z nich — zasady ciagtego doskonalenia (kaizen)
— whasnie analize wartosci z wykresem FAST jako metode pomocnicza™. Lecz réwnie blisko
AW do innej zasady Lean Management w ujeciu niemieckich autoréw, tj. priorytetu wartosci
dodanej, ktérg Z. Martyniak taczy z Just-in-Time, a nastepnie z metodg SMED, systemem
kanban 1 TQC. To wlasnie w niej nast¢puje ocena wartosci produktu przez klienta, co jest
bliskie definicji wartosci w AW.

Innego mariazu AW z Lean Management, a witasciwie wykresu FAST i1 metody
mapowania wartosci stosowanej w ramach tego drugiego podejscia dokonano, w firmie
Boening29. Zdaniem autoréw tego rozwigzania zastosowanie FAST przyczynia si¢ do
przyspieszenia fazy modelowania stanu przysziego, w ktérym identyfikuje si¢ czynnosci
tworzgce warto$¢ dodang za pomocg analizy funkcji. Natomiast Ch. Cell i B. Arratia upatrujg
podobienstwo mig¢dzy analizag wartosci a Lean Management przez pryzmat stosowania

diagramu FAST w graficznych technikach analitycznychSO.

AW a analiza dyrektywna

Jedng z malo znanych metod zarzadzania, gtéwnie opisywang w pracach pod redakcja
lub autorstwa Z. Martyniaka, jest analiza dyrektywna (AD). Jej tworcy, J. Bernad i M. Paker,
zaproponowali ja w 1980 r., w pracy dotyczacej systemowego podejscia okreslanego przez
nich za J. de Rosnayem, mianem makroskopu. Z. Martyniak wyjasnia, ze wykorzystano w
analizie dyrektywnej ,,mys$lenie kategoriami funkcji” i zwraca uwagg, iz na jedno ze zrodet
AD sami autorzy wskazuja wilasnie AW Ma to sw0j bezposredni wyraz w dwdch etapach

postepowania zgodnych z t3 metoda dotyczacych ustalenia funkcji oraz ich uporzadkowania.

AW a lancuch wartosci

7 Bosenberg D., Metzen H., Le Lean Management. Alléger structures et coiits pur muscle I’organisation, Les
Editions d’Organisation, Paris 1995.

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

* Tullis W., Lonergan W., Pettinelli P., Value Engineering ‘Function Analysis Systems Technique’ (F.A.S.T.) &
Future State Value Stream Mapping: Design & Build of Breakthrough Enterprise Office and Administrative
Processes, prezentacja na 5. konferencj¢ Lean Management Solutions, Floryda, 5-6 grudnia 2005,
http://www.iienet.org/uploadedFiles/IIE/Technical_Resources/Archives/lean1072.pdf (stan na dzien 5.11.2010).
30 Cell Ch.L., Arratia B., Creating Value With Lean Thinking And Value Engineering, SAVE, International
Conference, June 7-11, 2003.

3 Martyniak Z., Metoda analizy dyrektywnej, [w]: Nowoczesne metody usprawniania proceséw informacyjnych
w organizacjach gospodarczych i administracyjnych, (red.) Z. Martyniak, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 1993, s. 41; Martyniak Z., Metoda analizy dyrektywnej w zastosowaniu do
procesow produkcyjnych, ,Ekonomika i Organizacja Przedsi¢biorstwa”, nr 1/1990.



Bardziej wspoétczesnym sladem AW w koncepcjach zarzadzania jest tancuch wartosci
zaproponowany przez M. Portera w 1986 r. Na inspiracje M. Portera analizg wartosci zwrdcili
uwage G. Johnson 1 K. Scholes, co w krajowej literaturze zaprezentowali M. Lisinski i T.
Kafel, a nastepnie Z. Martyniak>. O ile M. Lisifiski i T. Kafel podkre$laja podobiefstwo na
poziomie definicji stowa warto$¢®, o tyle Z. Martyniak wskazuje na jeszcze jeden dowéd
takiego pokrewienstwa. Jest nim jeden z etapéw postepowania w metodzie Portera dotyczacy
badania funkcjonalno$ci organizacji, rozumianej jako ,,stopien zgodnosci produkowanych
wyrobow lub $§wiadczonych ustug ze zidentyfikowanymi potrzebami odpowiedniej grupy
klientow”. Istotnie, Porter podkresla, ze pokonanie konkurentéw jest mozliwe poprzez
zwigkszanie wartosci dla klienta lub utrzymywanie podobnej warto$ci przy nizszym
koszcie™. Przy czym jego zdaniem ocena wartosci badz kosztéw musi uwzgledniaé cato$é

dziatan podejmowanych w organizacji.

AW a reengineering

Z. Martyniak identyfikuje $lady AW takze w metodzie reengineeringu®. Otéz jego
zdaniem reengineering wykorzystat z AW zasade ,mysle¢ inaczej”’, ktorej realizacja
przypomina poszukiwanie odmiennych sposobow wykonywania zadan w procesie, co
nawigzuje do opracowania nowych sposobéw spetniania funkcji. Innym dowodem na
wystepujace miedzy nimi podobienstwo jest analiza stanu obecnego wystepujaca w
reengineeringu, co zdaniem Z. Martyniaka ponownie nawigzuje do tworczego spojrzenia na

proces.
AW a metoda ARIS
Metoda ARIS stanowi przyktad wspoéiczesnego podejscia do zarzadzania procesami.

Zostata opracowana przez A.-W. Scheera w Niemczech na przetomie lat 80. 1 90. XX w., a

zaprezentowana w formie monografii w 1991 r. w pracy pt. , Architektur Integrierter

32 1 isifski M., Kafel T., Metoda tancucha wartosci M. Portera, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w
Krakowie”, nr 458/1995; Martyniak Z., Analiza wartosci ..., op. cit.

3 Wedtug Portera przez warto$é nalezy rozumieé ,,sume, ktéra nabywca gotéw jest zaptaci¢ za to, co dostarcza
mu dostawca, np. za produkt lub ustuge” (Kafel T., Lisinski M., Metoda tancucha ..., op. cit., s. 17).

3 Porter M.E., What is Strategy, ,,Harvard Business Review” November-December/1996, s. 62.

3 Martyniak Z., Analiza wartosci ..., op. cit.



. 36
Informationssysteme*".

Idea przewodniag bylo stworzenie systemu informacyjnego
spajajacego rézne punkty widzenia na organizacje. Wspomaganie informatyczne dla
modelowania systemu informacyjnego zostalo opracowane na podstawie metodyki Scheera w
formie programu ARIS-Toolset, obecnie wystepujacego w pakiecie ARIS Platform®’.

Scheer stwierdzit, ze podstawowymi elementami decydujagcymi o efektywnosci
organizacji sa: funkcje, pracownicy i dane, ktére scala kontrola przeptywu. Uzupelniajagcym
punktem widzenia byla perspektywa wynikow, rezultatow dziatania systemu. Najwazniejsza
dla catosciowej efektywnosci organizacji jest perspektywa kontroli, w ktérej nastepuje
modelowanie i analiza zgodnie z metoda EPC (ang. Event Driven Process Chain, niem.
Ereignisgesteuerte Prozesskette). Jej ,kregostupem” sa funkcje, dlatego tez tylko ta
perspektywa zostanie przedstawiona w niniejszym opracowaniu, bez szczegdtowego
odniesienia do pozostatych elementéw metody ARIS.

Opis dziatania organizacji jest ujety w metodzie ARIS w formie struktury funkcji,
czyli czynnos$ci, zadan realizowanych dla osiagni¢cia pozadanych celéw. Jak zauwaza J.
Czekaj przyjete ,,pojecie funkcji odpowiada jej znaczeniu wystepujacemu w analizie wartosci
i oznacza cel, zadanie, dziatanie lub czynno$¢™®. W najprostszym podziale funkciji
uwzglednia si¢ ich dwa rodzaje: funkcje gtéwng (og6lna, nadrzgdng) oraz funkcje podrzgdne.
W zaleznosci od doktadnosci modelowania mozna uwzgledni¢ ponadto: podfunkcje i funkcje
elementarne. Graficzne modelowanie struktury funkcji w metodzie ARIS wystepuje

najczegsciej w formie drzewa funkcji o nieznacznie zmienionym uktadzie graficznym, co

prezentuje rysunek 3.

Rysunek 3. Ogblny schemat drzewa funkcji w metodzie ARIS

3% Wydanie angielskie: Scheer A.W., ARIS — Business Process Modeling, Springer — Verlag Berlin, Heidelberg
1999

37 Gabryelczyk R., Lasek M., Modelowanie procesow gospodarczych za pomocqg ARIS — Toolset, Katedra
Informatyki Gospodarczej i Analiz Ekonomicznych Wydzialu Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu
Warszawskiego, Warszawa 2000.

® Czekaj J., Metody zarzgdzania informacjq w przedsiebiorstwie, Wyd. AE w Krakowie, Krakéw 2000, s. 105.
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Integracja funkcji z pozostalymi elementami systemu informacyjnego nastgpuje, jak
juz zaznaczono, w perspektywie kontroli. Do tego modelowania wykorzystuje si¢ wykres
EPC lub jego wersje rozszerzonag eEPC (ang. extended even-driven process chain).
Podstawowe jego elementy to funkcje i zdarzenia. Metode EPC zaprezentowano publicznie w
1992 r., a jednym z jej twércéw byt A.-W. Scheer™.

Funkcje majg charakter aktywny. To w ich ramach nast¢puje przeksztatcenie wejscia
w wyjscie na skutek wykonywania czynnosci, realizacji procedur i dziatan na obiekcie pracy.
Ukazuja zmiany w procesie, a ich wykonanie wigze si¢ z czasem 1 kosztem. Ich opis
przebiega analogicznie jak w AW, tj. z wykorzystaniem czasownika, ewentualnie
rzeczownika odczasownikowego (odstownego) (gerundium) i dopetnienia.

Zdarzenia natomiast to wynik dziatania na obiekcie, ktére wptywa na kontynuowanie
procesu. Z tego powodu ma postac bierng, ukazuje stan lub status w procesie. Pojawienie si¢
zdarzenia wywotuje kolejng funkcje, ktéra konczy si¢ nastepnym zdarzeniem itd., tworzac
tancuch sterowany zdarzeniami.

W wyniku rejestracji 1 modelowania procesu zgodnie z EPC pojawiaja si¢ relacje
mie¢dzy drzewem funkcji a wykresem EPC (rysunek 4). Kazda z funkcji powinna pojawi¢ si¢
w modelu lub modelach procesu. Brak takiego powigzania $wiadczy o biednej organizacji lub

niepoprawnym modelu.

¥ Keller G., Nittgens N., Scheer A-W., Semantische Prozessmodellierung auf der Grundlage
., Ereignisgesteuerte Prozessketten” (EPK), [w:] Technical Report, Vertffentlichungen des Instituts fiir
Wirtschaftsinformatik (IWi), Heft 89, Universitit des Saarlandes, 1992.



Rysunek 4. Relacje miedzy wykresem drzewa a wykresem EPC
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Zrédlo: opracowanie wilasne.

AW jako przedmiot standaryzacji

Analiza wartos$ci byta czgstym tematem opracowan, wdrozen i konferencji w Polsce w
latach 70. XX w., o czym $wiadczy publikacja Naczelnej Organizacji Technicznej pt.
»Analiza Warto$ci. Materialty-do§wiadczenia-studia” w 1977 r. W latach 80. XX w. nastgpit
spadek zainteresowania tg metoda. Tymczasem w §wiecie stanowi ona nieustajace zrddto
inspiracji 1 nowych rozwiazan metodycznych. Szczegdlne znaczenie w tym zakresie ma
SAVE International, ktére od 1997 r. opracowuje standardy postgpowania zgodne z analiza
wartosci. Ostatnig wersje standardu zatwierdzono w 2007 r.

W podobny nurt wpisujg si¢ dzialania krajowych stowarzyszen ds. analizy wartosci,
zwlaszcza zakonczony w 1995 r. projekt badawczy zrealizowany w ramach unijnego
programu transferu innowacji 1 technologii (SPRINT — Strategic Programme for Innovation
and Technology Transfer). W wyniku tego projektu powstata seria publikacji identyfikujaca
Owczesny stan wiedzy na temat AW w Europie, wéréd ktérych za najwazniejszy z punktu
widzenia metodologicznego nalezy uznac ,,Value Management Handbook”. Projekt miat na
celu stworzenie podstaw dla europejskiego standardu dotyczacego analizy wartosci. Jego
realizatorem byto konsorcjum ,,Value Management Pre-Standard Working Group”, a liderami
projektu francuskie stowarzyszenie ds. analizy wartosci (AFAV — Association Frangaise pour

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



279 ,.Value management, Value analysis, Functional analysis” opracowal na podstawie
wynikéw projektu europejski standard EN 12973:2000 dotyczacy zarzadzania wartoscig
(Value management)40.

Zarzadzanie wartos$cig zaczeto sie krystalizowa¢ w latach 80. XX w. na skutek
opracowania nowych metod zarzadzania®'. Na przyktad, w europejskiej normie rozumie si¢ ja
jako ,,styl zarzadzania, szczeg6lnie dedykowany motywowaniu ludzi, rozwijaniu umiejgtnosci
1 promowaniu synergii oraz innowacji w celu maksymalizowania ogolnej dzialalnosci
organizacji™**.

W literaturze niemieckojezycznej wskazuje si¢ na dwie cezury, zmieniajgce charakter
AW. Za moment przejScia z poziomu metody na system wskazuje si¢ 1987 r., w ktérym

przyjeto w Niemczech norme¢ DIN 69910, a systemu w zarzadzanie wartosciag — 1995 1. 1

wydanie europejskiego podrecznika 0 AW™.

Ewolucja AW

Powyzej przedstawione przyktady zwigzkéw migdzy AW a wspoétczesnymi metodami
koncepcjami zarzgdzania pozwalajg na zbudowanie drzewa genealogicznego (rysunek 5). U
podstaw drzewa znajduje si¢ AW wraz wykresem FAST jako gléwnym ,korzeniem”. Od
gléwnego pnia odchodza ,.gatezie” do metod, ktérych powstanie bylo zainspirowane AW.
Wysoko$¢ umieszczenia nazw metod (czarne kotka) skalibrowano wedle osi czasu
uwzgledniajagc, w miar¢ mozliwosci, rok ich opracowania, jak 1 przejrzystos¢ w
rozmieszczeniu gatezi. Na przyklad, w swietle studiow literatury dotyczacej powstania TQM 1
Lean Management autor stwierdzil, iz brakuje jednomyslnosci co do precyzyjnego ustalenia
roku ich powstania. Gate¢zie rozlokowano po dwdéch stronach pnia wedle miejsca powstania
poszczegdlnych metod.

Niektore z metod, jak na przykiad wykres systematyki w ramach 7 nowych metod TQM 1
QFD stanowity elementy obszerniejszych koncepcji, takich jak TQM, a nastepnie Lean

Management, dlatego tez linig przerywang zaznaczono to pokrewienstwo.

* Polski Komitet Normalizacyjny zatwierdzit t¢ norme w 2002 r. pod numerem PN-EN 12973:2002.

*! Thiry M., A Framework for Value Management Practice, Project Management Institute, Washington 1997, s.
2.

2 Value Management, EN 12973:2000, European Commitee for Standarization, Brussels 2000, s. 8.

* Wohinz J W., Stugger A., Value Management (Wertanalyse), Induscript, Institut Fiir Industriebetriebslehre
Und Innovationsforschung, Technische Universitat Graz, Graz 2008,
http://portal.tugraz.at/portal/page/portal/Files/I3710/files/Lehrveranstaltungen/Value_Management/Skriptum%?2
0Value%20Management%201%20W S %202009_10%20IBL%20TUG.pdf, (stan na dzien: 31.10.2010 2008), s.
15.



Rysunek 5. Drzewo genealogiczne AW
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Podsumowanie

Identyfikacja wptywu AW, a w szerszym konteks$cie takze innych metod na powstanie
1 rozw0j koncepcji zarzadzania jest mozliwa na dwa sposoby. Pierwszy z nich to wskazanie
przez tworcg(éw) danej metody bezposredniej inspiracji, co pozwala na jednoznaczne
przypisanie ,,przodkéw” tejze metody. Drugi sposéb to analiza potencjalnych wspdlnych
punktow bez ostatecznej pewnosci, iz istotnie twoérca danej metody bazowat na cudzych
rozwigzaniach metodycznych. Podobienstwo w takim przypadku moze wynika¢ z
niezaleznosci dochodzenia do podobnych sposobéw w réznych krajach, bez §wiadomosci i
wiedzy, ze w innej czgsci globu istniejg analogiczne rozwigzania.

Przypadek AW dobrze ukazuje zjawisko ciggto$ci mysli organizatorskiej, w ktérym
powstanie jednej metody wigze si¢ ze wczesniejszymi osiggnigciami naukowcow. Znajomos¢
takich relacji pozwala lepiej zrozumie¢ specyfike wspoétczesnych metod 1 koncepcji

zarzadzania. Odmienne obecne uwarunkowania prowadzenia dzialalnosci gospodarcze;j,



wymagajace kompleksowego podej$cia w zarzadzaniu, sg rowniez obecne w AW w formie
standardow 1 systemowego uj¢cia okreslanego mianem Value Management.

Przedstawione relacje pozwalaja na przyjecie tezy o sprawczym dzialaniu tejze
metody wzgledem innych oraz sankcjonujg uzycie stowa ,,przetom” do opisu charakteru jej
podejscia, jako jednej z nielicznych opierajacych si¢ uptywowi czasu i modom. Pomimo
dominujacego paradygmatu procesowego w doskonaleniu organizacji, analiza funkcjonalna
wcigz zajmuje istotne miejsce w naukach o zarzadzaniu. Z. Martyniak juz w 1996 r.
zakwestionowatl dezaktualizacj¢ analiz¢ wartosci, potwierdzajac to takze kilka lat pézniej w
2001 r.** Zawarta w niniejszym opracowaniu rozszerzona analiza zaleznosci miedzy AW a
wspotczesnymi koncepcjami zarzgdzania potwierdza to spostrzezenie, dajac asumpt do
podejmowania dalszych badan z tejze tematyki, co przyczynia si¢ do realizacji postulatu
tworzenia ,,botaniki” metod zarzadzania. Autor ma nadzieje, iz powyzszy rozdziat cho¢ w

czesci przyczynia si¢ do rozwinigcia tego watku badawczego.
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Heritage of Value Analysis

Summary

In this chapter, the affinities between Value Analysis (VA) and contemporary management methodologies and

tools are presented. This comparative study has been started by presentation of VA genesis and Function

Analysis System Technique (FAST) as the main root of functional analysis. The relations with methodologies

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

EPC/ARIS, reengineering and standards elaborated by SAVE International and European Committee of

Standardization are discussed. The relationships are visualized in the form of genealogic tree divided into two

parts: methodologies raised on the VA basis in West and East. At the end some remarks for identifying affinity

relations for future research are given.



