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Streszczenie: W opracowaniu przedstawiono scenariusze wdrozenia oraz problematyke
zwigzang z barierami wdrozeniowymi zintegrowanych systemoéw informatycznych.
Przedstawiono syntetycznie specyfike zarowno systemow informatycznych jak i projektow
wdrozeniowych. Zasadniczym celem artykutu jest proba wskazania zaleznos$ci pomigdzy
wyborem scenariusza wdrozenia systemu a wystgpowaniem konkretnych barier i ich
przejawow.
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1. Wprowadzenie

Systemy informatyczne sg nieodtagcznym elementem wspdtczesnego §wiata. Sg obecne,
czesto niedostrzegane, traktowane jako rzecz oczywista, w praktycznie kazdej dziedzinie
zycia dzisiejszych spoleczenstw. Poczawszy od prostych systemow nadzorujacych
funkcjonowanie urzadzen domowych, przez samochody i telefony komodrkowe po
zaawansowane systemy bankowosci elektronicznej, ustug telekomunikacyjnych konczac na
elektronicznych, czesto opartych o Internet, systemach komunikacji z urzedami
administracji publicznej, ewidencjonowania sktadek zdrowotnych czy emerytalnych.
Systemy informatyczne wymagajg jednak dla swojego prawidtowego funkcjonowania
czestych aktualizacji, usprawnien oraz nowych wersji, ktore s3 wymagane aby mogty one
sprosta¢ rosngcym wymaganiom otoczenia. Wszystkie te zmiany muszg zosta¢ wdrozone,
co powoduje, ze takie terminy jak projekt wdrozeniowy, sukces, wdrozenia, bariery itd. sa
sktadowg rzeczywistosci kazdej organizacji, ktora w swojej codziennej dziatalnosci jest
wspomagana systemami informatycznymi.

2. System informatyczny — charakterystyka ogodlna

Systemy informatyczne zostaty wyczerpujaco opisane w literaturze przedmiotu, za$ ich
rozne definicje znalez¢ mozna praktycznie w kazdej publikacji im samym, lub ich
zastosowaniu poswigconej. Dlatego tez w niniejszym opracowaniu odstgpiono od
podawania definicji koncentrujac si¢ na syntetycznym podsumowaniu podstawowych
zagadnien w zakresie niezbednym dla prawidlowego zrozumienia rozwazan
przedstawionych w treSci opracowania. Omawiajac tematyke zwigzang z systemami
informatycznymi nalezy pamigtac, iz punktem wyjscia dla kazdej analizy organizacji jest
jej system informacyjny [1]. Natomiast system informatyczny powinien opieraé¢ si¢ na
systemie informacyjnym [2]. System informacyjny musi by¢ wobec wymagan
wspoltczesnego rynku (otoczenia) wspomagany technikg komputerowa. System
informatyczny mozna rozumie¢ jako ,,cze¢$¢ systemu informacyjnego, ktora jest z punktu
widzenia przyjetych celow skomputeryzowana” [3]. Ze wzgledu na fakt, iz wspotczesne
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zarzadzanie nie jest w stanie obej$¢ si¢ bez systemow informatycznych w literaturze
przedmiotu wystepuje takze pojecie ,,system informatyczny zarzadzania”, tj. system
informacyjny, stuzacy do wspomagania procesu zarzadzania organizacjg gospodarcza,
realizowany za pomocg srodkéw komputerowych (informatycznych) [4]. Uzywajac pojecia
Linformacyjny” nalezy mie¢ na mysli funkcje systemu, natomiast ,,informatyczny” odnosi
si¢ do struktury sprzetowej danego systemu. [por. 5]. Wobec rozwoju technologii
informatycznych w tym komunikacyjnych obecnie wiele systeméow moze funkcjonowaé
wspolnie tworzagc systemy zintegrowane. Zintegrowany system informatyczny w skrocie
okreslany jako ZSI, to taki system, w ktérym dane wprowadza si¢ do bazy systemu tylko
raz, co automatycznie udostepnia je uzytkownikom wszystkich podsystemow. Zbudowanie
takiego systemu mozliwe jest dzigki jednej, wspolnej bazie danych.

Bazujac na powyzszych definicjach, podsumowujac, stwierdzi¢ mozna, iz system
informatyczny od strony logicznej sklada si¢ z systemu oprogramowania opartego o
okreslong konfiguracje sprzgtowa, umozliwiajaca realizacj¢ zadan wynikajacych z systemu
informacyjnego [por. 2 oraz 6]. Pamigta¢ nalezy, iz obecnie sama doskonatosé
funkcjonalna systemu informatycznego stata si¢ dalece niewystarczajaca. Obecnie system
informatyczny stal si¢ jedynie narzedziem w rekach uzytkownikdéw, za§ ocena jego
dziatania zalezy w gltownej mierze od ich umiej¢tnosci oraz, co duzo wazniejsze, od
swiadomos$ci mozliwosci, zakresu oraz ograniczen jego zastosowania. W dobie
powszechnego dostgpu do Internetu takze zagadnienia zwigzane z telekomunikacjg i
przekazywaniem danych decyduja o funkcjonalnosci systemow informatycznych. A zatem
bazowe rozumienie systemu informatycznego jako sprzetu i1 pracujacego na nim
oprogramowania zostalo rozszerzone i system informatyczny oprocz tych dwoch
podstawowych elementéw to takze zasoby ludzkie (umiejetnosci, wiedza oraz
doswiadczenie), zasoby organizacyjne, a takze informacyjne zgromadzone w bazach
danych, bazach wiedzy oraz hurtowniach danych, technologie komunikacji oraz
mechanizmy zapewnienia bezpieczenstwa w powigzaniu z ustugami i zasobami Internetu.

W funkcjonowaniu systemoéw informatycznych wida¢ wzrastajacy z roku na roku udziat
czynnika ludzkiego jako elementu warunkujgcego ich prawidlowe funkcjonowanie i
realizacje postawionych przed nimi zadan.

3. Projekt wdrozeniowy zintegrowanego systemu informatycznego

Mowigc o projekcie wdrozeniowym nalezy pamigta¢, ze jest on ,,zdarzeniem
jednorazowym, realizowanym w przedsigbiorstwie po raz pierwszy i jest nastawiony na
okreslony cel” [7]. Niezalezenie od tego jak precyzyjnie opisany zostanie cel w konkretnym
wdrozeniu zasadniczym celem kazdego wdrozenia, jest wprowadzenie do firmy nowego,
zazwyczaj innowacyjnego, w stosunku do istniejacego rozwigzania, ktére ma usprawnic
funkcjonowanie  podmiotu  wdrazajacego. To  powoduje natomiast zmiany
w dotychczasowym funkcjonowaniu organizacji, powoduje opoér pracownikoéw
i niejednokrotnie wymaga zastosowania zaawansowanych technik zarzadzania zmiana.

Ze wzgledu na fakt, iz wiele dziatan w projekcie wykonywanych jest po raz pierwszy
Iub w nowych, nieznanych warunkach, pojawia si¢ niepewnos$¢. Dotyczy ona zaré6wno
wykonywania dziatan, jak i ich skutkow [7]. Efektem takiej sytuacji jest pojawienie si¢
ryzyka zwigzanego z realizacjg konkretnego przedsigwzigcia. Ryzyko to dotyczy zaré6wno
catego projektu jak i poszczegdlnych dziatan w jego ramach wykonywanych. W praktyce
ryzyko i niepewno$¢ sg ze sobg Scisle powigzane i wystepuja w parze.
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Wdrozenie systemu zintegrowanego jako kompleksowego rozwigzania poprawiajacego
funkcjonowanie przedsigbiorstwa jest zamierzeniem wymagajacym wykonania wielu
roznorodnych czynno$ci. Takie dziatania wymagaja metodycznego podejscia. Metodyka
wdrozenia jest to sformalizowany, szczegdlowy opis w rozdziale na poszczegélne etapy i
czynnosci dzialan wykonywanych w procesie wdrozenia [8]. W zwigzku z powyzszym
kazdy projekt informatyczny wymaga zdefiniowania metodyki, wedlug ktorej bedzie
prowadzony [9]. W praktyce sprowadza si¢ to do wyboru konkretnego harmonogramu
wdrozenia, begdgcego wypadkowa przyjetych zalozen odno$cie wdrozenia, wymagan
projektowych oraz wszelkiego rodzaju ograniczen natozonych na projekt (np. konkretny
termin zakonczenia).

Nie ma jednak jednej whasciwej dla wszystkich przypadkéow metodyki uniwersalne;.
Metodyki sa tylko pewnym zbiorem wzorcow, zasad oraz formul, ktéore pomagaja w
uniknigciu bledéw, lecz zupehie ich nie usuwaja [9].

Niezaleznie od przyjetej metodyki wdrozeniowej oraz stopnia szczegolowosci
przyjetego harmonogramu stwierdzi¢ mozna, ze dziatania wykonywane sa sekwencyjnie
wedhug schematu dajacego si¢ opisa¢ w nastgpujacych krokach. Sg to  rozpoznanie
potrzeb, przygotowanie zatozen 1 rozwigzania pilotazowego, ocena przydatnoSci
rozwigzania, analiza skalowalno$ci rozwigzania, szkolenia oraz implementacja [10]. Na
ostatnim etapie materializujg si¢ bariery wdrozeniowe, ktorych najwazniejsze przejawy
bedg przedstawione w dalszej czgsci opracowania.

Rozne rodzaje systemoéw wdrazanych w roznych branzach, roznigce si¢ od siebie
metodyki wdrozeniowe stosowane w projektach, zakres wdrozenia, poziom doswiadczenia
zaréwno kadry wilasnej przedsigbiorstwa jak i konsultantow wdrozeniowych powoduja, ze
kazde wdrozenie zintegrowanego systemu informatycznego wyglada inaczej. Z drugiej
jednak strony wdrozenia takich systemow maja pewne cechy wspolne. Ze wzgledu na
swoja specyfike kazde wdrozenie wyglada podobnie - jest realizowane w ramach projektu,
ktory opisany jest zakresem, harmonogramem oraz ma przydzielone zasoby, realizowany
jest w oparciu o przyjeta metodyke oraz dostarcza nowe, czgsto innowacyjne rozwigzanie
dla przedsigbiorstwa. Cecha wspolng wszystkich wdrozen sg takze bariery wdrozeniowe
powodujace zagrozenia dla prawidlowego przebiegu prac wdrozeniowych. Niniejsze
opracowanie w kolejnych punktach podejmuje probe nakreSlenia zaleznoSci miedzy
przyjetym scenariuszem wdrozenia a barierami i ich najczgstszymi przejawami
pojawiajagcymi si¢ w procesie wdrozenia.

3. Scenariusze wdrozenia zintegrowanego systemu informatycznego

Rozni producenci, jak rowniez firmy wdrozeniowe podchodzg do wdrozenia systemu
zintegrowanego w odmienny sposob. Réznice polegajg nie tylko na stosowaniu innych
metodyk wdrozeniowych, lecz takze na wyborze tzw. ,Sciezki wdrozenia”, ktéra w
praktyce oznacza rézne podejscie do celéw posrednich wdrozenia tzw. kamieni milowych
(ang. milestones). Tym terminem okreslane sg te cele lub stany posrednie, ktorych
osiggnigcie jest koniecznie do zakonczenia pewnego etapu prac i rozpoczecia nastgpnego.
Najczesciej stosowang Sciezka wdrozenia jest tzw. $ciezka tradycyjna [por. rys. 1].

W takiej sytuacji najpierw poznawane sg i usprawniane procesy biznesowe, a dopiero
p6zniej, po zakonczeniu tego procesu nastgpuje implementacja systemu. Takie podejicie
pozwala na doglebne poznanie i przeanalizowanie procesow, ktore sg podstawa wdrozenia
funkcjonalnego systemu zintegrowanego.

Innymi mozliwymi $ciezkami sg [11]:

847



— $ciezka udoskonalania procesow,

— $ciezka szybkiej migracji.

Sciezka udoskonalania procesow koncentruje sie w poczatkowej fazie prac nad
poznaniem i usprawnieniem procesow. Wraz z rozpoczeciem tych prac przystepuje si¢ do
dziatan zwigzanych z implementacja systemu, co odroznia te Sciezke od Sciezki tradycyjnej.
Dzialania te charakteryzuja si¢ matg dynamika. Dopiero w chwili ukonczenia prac nad
procesami nastgpuje intensyfikacja prac wdrozeniowych zwigzanych z samym systemem

[por. rys. 2].
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Rys. 1: Tradycyjna $ciezka wdrozenia systemu
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Rys. 2: Sciezka udoskonalania procesow a $ciezka szybkiej migracji
zrodio: [11]
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Sciezka szybkiej migracji [por. rys. 2] zaklada rozpoczecie prac wdrozeniowych
systemu od czynno$ci zwigzanych z wprowadzeniem nowego systemu. W poczatkowej
fazie wykonywane sa prace nad sferg zarzadzania, jednak ich zakres jest niewielki. W
momencie zaawansowania prac implementacyjnych rozpoczynaja si¢ prace zwigzane z
udoskonalaniem procesow.

Przedstawione powyzej $ciezki wdrozen (udoskonalania procesow i szybkiej migracji)
nie sg rozwigzaniami stosowanymi w pelnym zakresie w trakcie prac wdrozeniowych. Sa
one wyznacznikiem pewnych ram, w ktorych powinno miesci¢ si¢ wdrozenie. W praktyce
wdrozeniowej firmy decyduja si¢ na rozwigzania posrednie, okre§lane mianem scenariuszy
(ang. scenarios) [por. rys. 3].

\ Stan pozadany
Procesy usprawnione

SCIEZKA UDOSKONALANIA PROCESOW

Usprawnienie zarzadzania

SCIEZKA SZYBKIEJ MIGRACJI

o

Stan obecny Wdrozenie systemu

Rys. 3: Scenariusze wdrozeniowe
zrédio: [11]

W ramach jednej metodyki mozliwych jest wiele scenariuszy dziatania, ktore r6znig si¢
od siebie inaczej zdefiniowanymi celami posrednimi (kamieniami milowymi). W kazdym z
nich $rodek ciezkosci potozony jest na inne dzialania. Scenariusze moga dotyczyé
pojedynczych etapéw metodyki wdrozeniowej, jak rowniez odnosi¢ si¢ do niej jako do
catosci.

4. Bariery wdrozeniowe

Barier¢ wdrozeniowa zdefiniowa¢ mozna jako czynnik (lub czynniki), ktérego
oddzialywanie moze mie¢ negatywny wplyw na przebieg procesu wdrozeniowego, jak
rowniez stanowi¢ zagrozenie dla zakonczenia projektu sukcesem [12]. Bariery
wdrozeniowe i ich przejawy sa integralng czescig kazdego projektu wdrozeniowego i w
kazdym projekcie nalezy si¢ liczy¢ z wstapieniem konkretnych ich przejawow. Bariera
wdrozeniowa to wystepujace konkretne dziatanie, zdarzenie lub bedacy ich skutkiem stan
faktyczny, ktory ma negatywny wplyw na efektywne wdrozenie systemu, ktore nalezy
rozumie¢ jako ,,zakonczenie wdrozenia zgodnie z przyjetym harmonogramem opartym o
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sformalizowang metodyke¢ oraz w ramach zaplanowanego dla tego przedsigwzigcia
budzetu” [10].

Bariery wdrozeniowe mozna klasyfikowa¢ roznie, natomiast ich przejawy wystepujace
podczas wdrozenia mozna zaliczy¢ do jednej z 4 grup tj. technicznej, organizacyjnej,
ekonomicznej oraz socjopsychologicznej (ta ostatnia bariera czgsto okre$lana jest takze
jako ludzka. W niniejszym opracowaniu stosowane bedg oba terminy, ktoére beda uzywane
wzajemnie 1 traktowane jak synonimy). Bariery w takim ujeciu wraz z czgstoScig
wystepowania w ocenie uzytkownikow zostaty przedstawione na rysunku 4.

oekonomiczna (33%) otechniczna (13%)
oorganizacyjna (26%) mspoteczna (28%)

Rys. 4: Bariery wdrozeniowe wedtug uzytkownikow
zrédio : [12]

Ten podstawowy zaprezentowany w literaturze przedmiotu podzial barier w czasie
badan prowadzonych przez autora opracowania zostal rozszerzony. Bariery, przedstawione
powyzej w syntetycznym ujeciu, mozna okresli¢ jako bariery ogolne. W przypadku
wdrozenia systemu klasy ERP, ktory jest systemem zlozonym, wystepuja takze bariery,
ktore sa pochodnymi przedstawionych powyzej. Sa to w szczegdlnosci, bariera zespohu
wdrozeniowego, bedaca pochodng bariery socjopsychologicznej i polegajaca na braku
wspolpracy miedzy cztonkami zespotu wdrozeniowego. Z bariery organizacyjnej wynikaja
bariery: funkcjonalna polegajaca na konieczno$ci przedefiniowania procesow
zachodzacych w firmie i merytoryczna wystgpujaca jako rezultat malej znajomosci
problematyki przez pracownikéw [10]. Dodatkowo mozna takze stwierdzi¢ istnienie
bariery komunikacji oraz marketingowej. Szczegdétowe rozwazania na temat klasyfikacji
barier wykraczaja jednak poza ramy niniejszego opracowania. Zostaly one omowione w
poprzednich opracowaniach i publikacjach autora [10, 11, 12].

Zaangazowani we wdrozenia powinni by¢ §wiadomi zar6wno powyzszych zagrozen jak
rowniez prostej zalezno$ci, ze im wczesniej dana bariera zostanie zidentyfikowana tym
mniejsze beda skutki jej wystapienia [8].

5. Scenariusze wdrozenia a bariery wdrozeniowe
Mowigc o barierach nalezy mie¢ na uwadze, ze w czasie wdrozenia, a potem
funkcjonowania kazdego systemu informatycznego wystepujg bariery w postaci

konkretnych przejawow i wynikajace z nich zagrozenia, roéznigce si¢ nat¢zeniem oraz
skutkami w zaleznosci od wielkosci projektu i jego specyfiki.

850



Niezaleznie od tego jaki scenariusz wdrozenia zostanie przyjety bariery wdrozeniowe i
tak wystapia. Jednak w zaleznosci od tego czy przyjety scenariusz bedzie blizszy $ciezce
udoskonalania proceséw, czy tez $ciezce szybkiej implementacji konkretne bariery i ich
przejawy wystapia wezesniej w procesie wdrozenia lub z wigksza czestotliwoscig niz inne.
Zalezno$¢ ta zostata przedstawiona w ponizszej tabeli.

Tabela 1: Scenariusz wdrozenia a bariery wdrozeniowe i ich przejawy

Przyjety scenariusz wdrozenia

Wystepujace bariery i ich przejawy

Scenariusz udoskonalenia
procesow
(zblizony do $ciezki udoskonalania
procesow)

bariera merytoryczna

brak doswiadczonej kadry zaré6wno po stronie
klienta jak i dostawcy systemu,

niezrozumienie procesOw w organizacji i zwigzana
z tym nieumiej¢tno$¢ ich modelowania i
usprawnienia,

niezrozumienie koniecznosci modyfikacji
proceséw jako warunku prawidtowego dziatania
systemu informatycznego,

zastosowanie gotowych modeli referencyjnych,
ktore pomimo swojej ,,doskonatosci” mogg nie
odzwierciedla¢ sytuacji konkretnej organizacji,

bariera ekonomiczna

niechg¢ ponoszenia dodatkowych kosztow na
analize, udokumentowanie 1 usprawnienie
procesow,

dos¢ drogie dla wielu firm ustugi zwiazane z
dokumentowaniem procesow oraz aplikacji
wspomagajacych (np. ARIS, Adonis itd.),

bariera ludzka

brak motywacji do dziatania - uzytkownicy nie sa
motywowani emocjonalnie do wszelkich nowosci
i ich nie rozumieja. Z ich punktu widzenia kazda
zmiana to problemy wynikajace z faktu, ze znany
stan rzeczy przestaje istnie¢. NadejScie nowego
jest tozsame z obawa o utrat¢ pracy przez
pracownikéw. Nie widzg nowego systemu a
stysza jedynie o zmianach co tylko wzmaga ich
obawy (i naturalnie opor).

Scenariusz szybkiej migracji
(zblizony do $ciezki udoskonalania
procesow)

bariera organizacyjna

stare procedury, nieadekwatne do wymagan
systemu, ktore trzeba dostosowywaé do wymogow
systemu w trakcie wdrozenia,

rozproszenie oddziatlow firmy i zwigzany z tym
mozliwy brak integracji systemow
komputerowych - zjawisko to dotyczy zazwyczaj
matych firm, a integracja bez opisania proceséw
moze okaza¢ si¢ bardzo trudna,

bariera ludzka

brak  myslenia ~w  kategoriach  systemu
zintegrowanego - brak §wiadomosci, ze dziatania
jednego uzytkownika maja wplyw na dziatania
innych w systemie,
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— niewlasciwe podejscie do systemu - brak
$wiadomosci, ze system zintegrowany w istocie
wspomaga realizacj¢ procesu, i jego dziatanie
opiera si¢ wlasnie na logice tego procesu,

— bariera formalno - prawna

— zmiennos$¢ przepisow - dynamika tych zmian jest
bardzo duza, przepisy zmieniaja si¢ nierzadko z
tygodnia na tydzien i dlatego stanowi to powazne
zagrozenie dla  sprawnego funkcjonowania
systemu komputerowego. Jest ono tym wigksze,
im mniejsza jest elastyczno$¢ oprogramowania,

— bariera merytoryczna

— pojawiajace si¢ braki w funkcjonalnosci systemu
zintegrowanego, ktore trzeba usuwa¢ na biezaco
opozniajac niejednokrotnie proces wdrozenia.
Zazwycza] wystgpuje przy wdrozeniu nowego
rozwigzania oraz braku opisu procesu,

— brak umiejetnosci odroznienia kwestii technicznej
funkcjonowania systemu (zasad jego obstugi i
uprawnien) od merytorycznej tj. zakresu
wykonywanych zadan przez uzytkownikow,

— do$¢ czesto spotykana mala elastycznosé
oprogramowania i brak mechanizméw prostej jego
konfiguracji. Czesto konieczna jest interwencja
konsultanta lub administratora, ktéra jak wiadomo
z praktyki czgsto nie jest ,,natychmiastowa”.

zrédlo : opracowanie wlasne

Analizujagc powyzszg tabele pamictaé nalezy, ze pomigdzy poszczegdlnymi barierami
wdrozeniowymi i bedacymi ich przejawami dziataniami wystepuje tak duzo wzajemnych
zaleznosci, iz nie mozna w sposob jednoznaczny przyporzadkowac konkretnych dziatan i
zdarzen do konkretnych barier. Dlatego tez podziatl zaprezentowany w powyzszej tabeli
nalezy traktowa¢ jedynie pogladowo i interpretowac jako jedng z mozliwych propozycji.

Podkresli¢ nalezy takze, iz inne przejawy barier wdrozeniowych zwiazane np. z
czynnikiem ludzkim i oporem wobec zmian, czy brakami zasobow finansowych wystapia
niezaleznie od przyjetego scenariusza, a niejednokrotnie takze mimo podjecia krokow
przeciwdzialajacych.

5. Zakonczenie

Bariery wdrozeniowe sa, obok ryzyka i niepewnosci, nieodtgcznym elementem kazdego
projektu wdrozeniowego. Wystepuja w pracach zespotu projektowego niezaleznie od
przyjetej metodyki, dlugosci harmonogramu czy zakresu projektu, za$ sita ich
oddzialywania na przebieg wdrozenia uzalezniona jest od rozmiaru przedsigwzigcia.
Przykltadowo zanik napigcia moze rownie skutecznie udaremnié probe zainstalowania
duzego systemu, jak i stosunkowo prostego w instalacji systemu operacyjnego. W obu
przypadkach konsekwencje takiego stanu beda tak rozne jak rozne sg oba systemy i zakres
ich zastosowan. Swiadomos¢ istnienia barier wdrozeniowych oraz mozliwosci ich
wystapienia jest, jak si¢ wydaje, najlepszym $rodkiem przygotowania si¢ na ich pojawienie
i stawienia im czola.
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