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Streszczenie Zintegrowane komputerowo systemy planowania zasolprzedsibiorstwa
klasy ERP Enterpise Resource Planning) staly sé¢ standardem zagdzania we
wspotczesnych przeddiiorstwach. Wdrzanie i wytkowanie tej klasy systemow jest
zadaniem bardzo trudnym i nadal stwarza wiele gmolblw. Prezentowane w literaturze
przyczyny nie ttumacgdo kaica trudndci przy ich wdraaniu i wytkowaniu. W artykule
podito proke analizy wybranych probleméw zagianych z aytkowaniem zintegrowanych
systeméw w kontekie stosowanych w praktyce sposobéw kierowania.

Stowa kluczowe zintegrowane systemy zadzania, ERP, kierowanie.

1. Wprowadzenie

Zmienna¢ otoczenia wymusza konieczidostosowania technologii informatycznych do
wspomagania zagdzania procesami w przeeiorstwie. Zakres wykorzystania systeméw
informatycznych staje i jednym z wyznacznikbw poziomu konkurencyjoo
przedsgbiorstwa. Dominujce dotychczas systemy informatyczne pozwalaty na
automatyzaej pojedynczych zadalub funkcji w ramach poszczegélnych faz proceséw
realnych i proceséw finansowych. Aktualnie standamdstaty si zintegrowane systemy
zarzdzania zasobami przedbiorstwa klasy ERPHnter pise Resource Planning) [1], ktére
sktadaj sie ze zhioru wspotpracagych modutdw (aplikacji), integragych dziatanie
danego przedsbiorstwa na wszystkich szczeblach i obszarachadaenia. Poprzez szybk
wymiare informacji dotycaca wspoélnych proceséw zapewnjapptymalizacg procedur
operacyjnych i kosztowo-finansowych w przetigbrstwie i pomgdzy partnerami
biznesowymi w ramacht@ucha dostaw.

Wdrazanie i wytkowanie zintegrowanych komputerowo systeméw gdwania jest
ztozonym procesem, ktGry mina rozpatrywaw aspekcie:

— techniczno-informatycznym  (wymaga odngnie prawidiowdci danych

wejsciowych: konstrukcyjnych, technologicznych, plapégtinych, kosztowych),

— organizacyjno-personalnym (roli czynnika ludzkiego procesie wdrzania i

uzytkowania systemu) [2].

Wdrazanie i wytkowanie zintegrowanych systemow jest zadanierdzmtrudnym. Nie
do kaaca wyjanione g wszystkie konsekwencje stosowania tej klasy syStem praktyce.
Zintegrowane systemy zadzania mog w znacznym stopniu zekszy¢ skutecznéc i
efektywnd¢ zarzdzania, a jednoczeie w pewnych sytuacjach wdi@nie ich sprawia
wiele trudndci, a wytkowanie nie spetnia zakladanych oczelkiwdV literaturze podaje si
wiele przyczyn niepowodze przy wdraaniu i eksploatacji komputerowych systemoéw
zarzdzania przedsbiorstwem [1,6]. Ogodlnie przyjmuje ei ze powodowane as
problemami technicznymi, informacyjnym, organizagypi i personalnymi. W zvazku z
tym od wielu lat podejmowane byly nde préby rozwizywania pojawiajcych sé
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probleméw. Dotyczyly one zaréwno doskonalenia opaogwania, jak i zwracania
wiekszej uwagi na czynnik ludzki, jako krytyczny elethémplementacji zintegrowanego
systemu zargzania. Dz¢ki doskonaleniu spetu komputerowego i metod projektowania
udato s¢ w znacznym stopniu oprogramowanie ucgyardziej przyjaznym iiytecznym.
Drugi kierunek dziata korygujpcych sprowadza sido chgtej edukacji przysziych
uzytkownikéw. Celem edukacji jest nie tylko poznaftogiki funkcjonowania systemu, co
osiiga st poprzez odpowiednie szkolenia, jak réwntakie przedstawienie systemu (jego
filozofii, zasad), aby uzyskat on akceptaejsrod przysztych gytkownikéw.

Prezentowane w literaturze przyczyny nie ttumasa kaica trudnéci przy wdraaniu i
uzytkowaniu zintegrowanych komputerowo systemoéw g@zania.Zroda tych trudnéci
tkwia znacznie gibiej. Wynikap one medzy innymi z tegoze nie uwzgidniania st w
petni roli personelu kierggego. W artykule podfo préke analizy tego zagadnienia w
kontekscie stosowanych w praktyce sposobdéw kierowaniasegdwym kapitatem kalej
organizacji s ludzie. Stawia to przed kagdmenedersk jedno z najwaniejszych zada
zwigzanych kierowaniem, ktére stanowi integracja tetdgioinformatycznych z procesami
wykonywanymi przez ludzi w cadé, zapewniajca wzrost skuteczrimi i efektywndci
dziatania.

2. Istota kierowania w przedsgbiorstwie

Klasyczny zestaw funkcji zagdzania obejmuje planowanie, organizowanie, kieragvan
i kontrole, a wic uporadkowane i logiczne zbiory dziata Funkcje te odnogzsic do
trzech strumieni wyspujacych w przedsbiorstwie: przeptywu materiatow, przeptywu
informacji i przeptywu kosztéw oraz z0ych zasobéw uczestnigz/ch w tych procesach,
przede wszystkim ludzi.

Takie, czysto teoretyczne spojrzenie na funkcjeazimania nie odzwierciedla w pehi
charakteru pracy kadry zadzapcej. Badania empiryczne wskazujze szczegOlne
znaczenie odgrywajnastpujace aspekty pracy kierowniczej: fragmentaryczny qrasy,
znaczenie porozumiewania $ipowiazan nieformalnych oraz presja konfliktow [7].

Fragmentaryczny charakter dnia pracy kierownikavigc koniecznéé jednoczesnego
rozwigzywania wielu réwnoranych kwestii, uniemdiwia skoncentrowanie uwagi na
problemach najistotniejszych. Zjawisko to wynik&anieczndéci opanowania zimonasci
poprzez szybkie akumulowanie i filtrowanie inforrjigrzez kierownikow Przyjmowanie i
przekazywanie informacji odgrywa istotne znaczemie pracy kierowniczej, zabiera
najwiecej czasu, przy czym najgziej odbywa sj ono mgdzy osobami na rownogdnych
stanowiskach lub z podwiadnymi. Porozumiewanigvsitrakcie bezpgedniej rozmowy
przewaa nad przekazywaniem informacji w formie pisemné@jynika to zaréwno z
wigkszej skuteczrimi tej formy porozumiewania &i jak i z wikszych maliwosci, jakie
daje rozmowa w odniesieniu do dziataieformalnych. Dziatania nieformalne dotyce
przekazywania informacji, obrony wlasnych pozygiromowania pewnych osob lub
dziatan, odgrywaj duwze znaczenie w bimcej pracy kierownika.

Praca kierownikow esto odbywa s pod presj przeciwstawnych sit. Wymusza to
koniecznd¢ ciagtego negocjowania i poszukiwania kompromiséw, gbgzié wymagania i
oczekiwania zaréwno przetonych, jak i podwladnych. Dziatania kierownikdéw may
wigkszym stopniu charakter reaktywny (w rozumieniugee@ania na okrdone zdarzenia
lub zjawiska), ni antycypacyjny (przewidywania oktenych zdarzé i dziatay). Problemy
wymagaj raczej negocjowania, znajdowania kompromisow,eapaiszukiwania rozweah
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optymalnych. Kierownicy bardziej cannieformalne powizania od formalnych systemow.
Kierownicy nizszych szczebli zagdzania nie maj wiekszego wplywu na decyzje
podejmowane przez przefonych, ktére ograniczajich wtasne pole decyzyjne. Musani
godzi przeciwstawne wymagania wagle zmieniagcych st warunkach.

3. Rola kierownictwa w zintegrowanych systemach zagdzania

Pomimo coraz wkszejswiadomdaci faktu, ze pracownicy, ich kwalifikacje, wiedza i
zaangaowanie, § kluczowymi czynnikiem decydagymi o sukcesie implementacji
zintegrowanych systemow zatzania, nie przyjmuje sina ogofzadnych zateen odnagnie
wymaga w stosunku do kadry zadzapcej. Domylnie zaktada s, ze kierownicy lkeda w
stanie lepiej zargdzat podlegtymi im pracownikami gito robili dotychczas [3]. Jednzd
wprowadzenie takich systeméw w zasadniczy sposélerianrok i znaczenie personelu
zaradzapcego.

Przedstbiorstwo traktowane jest jako ca& co znajduje odzwierciedlenie we wspdlnej
bazie danych. Nagbuje S$cislejsze powazanie poszczegélnych faz w atichu
logistycznym przebiegu procesu, paeszy od fazy zaopatrzenia, poprzezefgzodukcii,
az do sfery dystrybucji, co w pewnym stopniu kruseadiycyjnie stosowany funkcjonalny
podziat pracy [4]. Wiksza¢ procedur pogpowania podlega formalizacji, a nawet
automatyzacji, co powoduje zmniejszenie znaczem@uwunkcji. Systemy te wymuszaj
sformalizowanie procesOw wewutnz przedsibiorstwa oraz wymuszajwicksz dyscyplirg
pracy na wszystkich poziomach zgizania. Btdy jednego dzialu, mag stanowé
zagraenie dla pozostalych i przyczynisii do niepowodze w dziatalngci catego
przedsgbiorstwa. Pole negocjacji staje¢sbardzo ograniczone. Zintegrowany system
zarzdzania stanowi casd tak skonstruowan aby zapewri sprawne funkcjonowanie
danego przedsbiorstwa za pomagczbioru powazanych planéw emitowanych przez system
informatyczny. Kierowanie sprowadzagsdo przestrzegania planow i przekonywania
innych, aby pracowali zgodnie z prgtjmi planami. Mae st wydawa, ze podstawow
kwestih nie jest ju zaradzanie samym procesem dziataciogospodarczej, lecz takie
zasilanie danymi i obstuga systemu informatycznedy,on sam sterowat procesami.

Zintegrowane systemy zaidzania stwarzaj przestanki poprawy pewnych aspektéw
funkcjonowania przedgbiorstwa, lecz jednoc#eie stanowi pewne ryzyko zwizane z
trudno przewidywalnymi zachowaniami ludzi. Niefolm&a sieci powizan, reaktywne
podejmowanie decyzji, stwarzappor przy wdraaniu formalnych systemow zadzania,

w szczegOlnéci w sferze kierowania Idgni, gdzie decyzje podejmujegsczesto przy
organicznym dosgpie do danych, w sposob intuicyjny. Istota problemi polega na tym,
ze pracownicy baj sic komputerow lub te nie mog zrozumi€ formalnych modeli, na
ktorych systemy informatycznea soparte. Waniejsze znaczenie posiada fakig

proponowane rozwzania Cgsto oparte $ na nierealistycznych zateniach odngnie

warunkéw dziatania, szczegolnie zdadobreagowania przedgiiorstwa w obliczu zmian
zachodzcych w systemie pracy przegsiorstwa i jego otoczeniu.

Podstawowym wyznacznikiem funkcjonowania przeisirstwa w gospodarce
rynkowej jest niepewrig. Niepewnd¢ wynika ze zjawisk zachodeych w otoczeniu, jak
tez maze by powodowana samym sposobem funkcjonowania pragidsstwa. Otoczenie
moze by rozpatrywane jakarodio zdarzé i zmieniapcych s¢ trendéw, stwarzagych
zar6wno szans jak i zagraenia dla poszczegoélnych przedsorstw. Niepewnéd
wewrgtrzna wynika z jednej strony z zawodnbpodstawowych czynnikéw produkcji, z
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drugiej z& strony istoty realizowanych zatlaZadania te, w postaci zaméwi&lientéw
zewretrznych dezagregowanych ngmtie na zlecenia produkcyjne i zlecenia zakupu,
charakteryzy sie duwza réznorodndcia, zmienndcia i skah odndnie potrzebnych
materiatldw, realizowanych dziadtaoraz wykorzystywanych informacji technicznych,
planistycznych i kosztowych.aczne oddziatywanie wszystkich tych czynnikéw powjedu
dwza niestabilng¢ warunkéw dziatania. Przy czym niestabdéota ma charakter
endemiczny, stanowi trwaly element ekszdici proceséw gospodarczych. Wskutek
niestabilnych warunkéw dziatania w zasadzie nig¢ jeszliwa globalna optymalizacja
calego tacucha logistycznego. W takiej sytuacji operatywrerdwanie stanowi kluczowe
dziatanie personelu zadzapcego przedsgbiorstwem. Polega ono na aglym
réwnowaeniu poday zasobow (ludzi, materiatéw, zdokw produkcyjnych, srodkéw
finansowych) z popytem (portfelem zamoém)ie Dziatanie to wymaga poszukiwania
kompromiséw pomidzy zapewnieniem odpowiedniego poziomu obstugi nkfier, a
racjonalnym wykorzystywaniem zasobow, decyduim o efektywnéci dziatania. Z
powodu niestabilnych warunkéw funkcjonowania, pdszanie rozwazan opiera st raczej
na przypuszczeniach, chozipewne analizy magutatwi¢ wybér odpowiedniego sposobu
postpowania. Z tego wzgtlu problem nie sprowadzaesdo znalezienia optymalnego
rozwiazania, ale raczej do ustalenia konsekwencji altgwraych wyboréw.

Ogblne cele systemu informatycznego i dzialderownikbw na poziomie calego
przedsgbiorstwa § zbiezne i ukierunkowane na uzyskanie zpdanego wyniku
finansowego oraz zapewnieniu konkurencyjnego poaioobstugi klienta. System
informatyczny przejmuje zadania zwane z planowaniem i koordynowaniem przebiegu
procesow, aby osjna¢ zaktadane cele przy racjonalnym wykorzystaniu késo System
informatyczny jest w stanie zrealizoévée zadania przy zateniu, ze catoksztait dziata
mozna wystarczajco precyzyjnie wyrazi w postaci okronego zbioru formalnych
procedur oraz na hieco zasilé go odpowiednimi danymi. Nie zawsze jest toziivee do
osiagniecia. Z tego powodu personel kiegay zmuszony jest zajmowasie sprawami
wymagajcymi podejmowania decyzji w sytuacjach, ktérych miezna lub bardzo trudno
sformalizowa. Zadaniem kierownikow jest réwrie motywowanie pracownikow do
pozadanych zachowa Wszystkie te dzialania zawiegajglement rozumowej oceny i
Zwigzane § z niepewnécia. Fundamentalna #dica mkdzy dziataniami systemu, a
dziataniami kierownikéw sprowadzaesilo tego,ze kierownicy zajmyj sie dziataniami o
charakterze probabilistycznym, a system komputerodaiataniami o charakterze
deterministycznym.

4. Model kierowania wsrodowisku zintegrowanego systemu zaggdzania

Pomimo wystpowania zasadniczej idicy miedzy dziataniami kierownikOw i
dziataniem systemu informatycznego, istnieje kamie& opracowania jednego
zintegrowanego modelu kierowania zasobami w przbitsistwie hczacego oba te aspekty.
Idealnym rozwizaniem bytoby, aby system sygnalizowat kierownikawiodpowiednim
momencie kwestie wymagge rozstrzygnicia, przedstawiatl midiwe wersje posfpowania
i ich nastpstwa. Zintegrowany system zatizanie przedsbiorstwem mana przedstawi
w postaci hierarchicznego ukladu systeméw na pesgilmych poziomach zadzania:
strategicznym taktycznym i operacyjnym (Rys. 1).

45



Strategiczny biznes plan przegsibrstwa
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WSPOLNA BAZA DANYCH

Rys. 1. Ogélny model systemu paw@ informacyjnych w systemie ERP

Trudniej utazsamia sie z takim modelem dziatania pracownikom, ktérzy aaraada
zZwigzanych z przetwarzaniem weja w wyjscia, realizug réwniez inne funkcje. Relacje
pomiedzy wefciami i wyjsciami nie § wystarczajce do pelnego przedstawienia
wzajemnych zwizkéw wystpujacych pomédzy systemem i dziataniami pracownikéw,
ktérzy wykorzystuy caly szereg innycirédet informaciji okrélajacych aktualne cele oraz
mozliwosci ich osiagniecia w danych warunkach.

W zwigzku z tym wys¢puje konieczn& uwzgkdnienia w modelu dodatkowych wéj
warunkupcych wyniki procesu transformacji oraz wynikgjch z nich zalgen
wplywajacych na inne dziatania. Przyktadowo doktagihdanych w systemie planowania
potrzeb materiatowych nie stanowi elementuseiaj, lecz powoduje konieczfibprzyjecia
takiego zataenia. Mae to powodowé konieczné¢ dodatkowego bloku funkcjonalnego
odpowiedzialnego za dokladiio danych. Caly zbiér funkcji niezdnych do
przeksztalcenia fizycznych materiatdbw w odpowieddiedki finansowe uzyskane ze
sprzeday wyrobow finalnych mena przedstawi w postaci sieci zaimosci. Sig taka
obejmowata bdzie dziatania kierownikéw, podlegtych mu pracovévik oraz dziatania
systemu informatycznego.

Zastosowanie takiego modelu pozwala na oddzieleaignowych dziata, ktérych
realizacg maozna powierzy systemowi komputerowemu, od dziatezwiazanych z
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podejmowaniem decyzji. Podejmowanie decyzji w awalianym modelu sprowadza slo
odpowiedniej reakcji na wajia i wyjscia w zalenosci od wystpujacej sytuacii.
Przedstawiony modelu utatwia rozstrzygre nas¢pujacych kwestii:

- W jakim zakresie naley zmieni& system zarmlzania i zakres zad&ierownikow?

- Czy system komputerowy zgkisza potencjat kierowania poprzez c¢ksze

mozliwosci dynamicznego reagowania na zmiesgajse warunki dziatania?

Udzielenie odpowiedzi na te pytania przez przysehigtkownikéw na etapie wyboru
systemu, daje wksze gwarancje znalezienia dobrego razamia, stwarza rownie
warunki do wekszego zaangawania przysztych zytkownikéw w proces wdrania i
eksploatacji systemu.
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