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Streszczenie: Artykul dotyczy analizy strukturotworczych —efektow wdrozenia i
wykorzystania systemu ERP. Autor analizuje, w jaki sposdb wykorzystanie zintegrowanych
systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie moze wpltywaé na modyfikacje
istniejacego sposobu zorganizowania przedsigbiorstwa. Szczegdlng uwage poswigcono
zmianom W rozmieszczeniu uprawnien decyzyjnych w hierarchii organizacyjnej. Na
podstawie przegladu literatury przedmiotu ustalono hipotetyczny wplyw wdrozenia systemu
ERP na stopien centralizacji. Spostrzezenia autora zostaly wstepnie zweryfikowane na
podstawie studia przypadk6w.
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1. Wstep

W publikacjach naukowych dotyczacych wptywu systeméw ERP na organizacje
powszechnie stwierdza si¢, iz wdrozenie i wykorzystanie systemoéw ERP wywotuje wiele
zmian organizacyjnych, ktore najcze$ciej dotyczg reorganizacji procesow biznesowych i
zmian w strukturze organizacyjnej. Maja one niebagatelny wplyw na sprawnosc¢
przedsigbiorstwa i w wigkszosci przypadkow dotycza jej poprawy. O ile moze si¢
wydawac¢, iz dosy¢ dobrze omodwiono zjawiska zwigzane z wplywem wdrozenia i
wykorzystania systemow ERP na sprawno$¢ przedsicbiorstwa, to mozna odnie$¢ wrazenie,
ze w niedostatecznym stopniu rozpoznano charakter zmian w procesach gospodarczych
oraz w strukturze organizacyjnej, ktore sa implikowane ich wdrozeniem i wykorzystaniem.
Dotyczy to takze stopnia centralizacji, jako jednej z cech wilasciwych struktury
organizacyjnej. Poza tym, zarébwno w odniesieniu do sprawnosci przedsicbiorstwa jak i
proceséw gospodarczych oraz struktury organizacyjnej autorzy w swoich opracowaniach
rzadko uwzgledniaja zakres wdrozenia systemu ERP jako zmienng, ktéra moze istotnie
wplywac na skale zmian w tych obszarach.

Istnieje zatem potrzeba poglebionej analizy potencjalnych implikacji wdrozenia i
wykorzystania systeméw ERP dla sposobu rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych w
hierarchii organizacyjnej, co mogtoby przyczyni¢ si¢ do lepszego zrozumienia charakteru
tego zjawiska.

2. Systemy ERP a rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych w hierarchii organizacyjnej

Juz w 1958 roku H.J. Leavitt i T.L. Whisler dokonali oceny rozpoczynajacej si¢
rewolucji komputerowej i jej mozliwych oddziatywan na zmiany w praktyce zarzadzania
organizacjami [1]. W swoich przewidywaniach stwierdzili, ze zmiany w technologii
przetwarzania informacji wywra istotny wplyw na $redni i najwyzszy szczebel
kierownictwa oraz na struktur¢ i zachowania organizacji [2, . 165]. Antycypowane przez



nich zmiany miaty mie¢ nastgpujacy charakter [2, s.165]:

— zwickszona strukturalizacja kierownictwa Sredniego szczebla,

— wickszy prestiz niektorych stanowisk kierowniczych $redniego szczebla,

— wyrazniejsze réznice mi¢dzy naczelnym a Srednim kierownictwem,

— recentralizacja organizacji.

Doswiadczenia lat 80. i 90. wskazuja, ze przewidywania Leavitta i Whislera nie do
konca si¢ sprawdzity [2, s.165-166] (obszerniej na ten temat H.A. Simon w [3, 5.180-181]).
Watpliwosci nie pozostawia jednak fakt, iz wzrost stopnia wspomagania zarzadzania i
realizacji procesow gospodarczych przez zaawansowane narzedzia informatyczne, takie jak
np. systemy ERP, a takze poprawa komunikacji w przedsigbiorstwie, wywolana ich
wykorzystaniem, moga prowadzi¢ do nowych sposobow zarzadzania organizacjami.

W 1993 roku w artykule pt. ,,Managing by wire” S. Haeckel i D. Nolan, badacze firmy
IBM i uniwersytetu Harvarda, postugujac si¢ metafora samolotu z zaawansowanym
systemem wspomagajacym sterowanie trajektorig lotu, zasugerowali zmiany w zarzadzaniu
jakie moga by¢ wywolane wzrostem stopnia wykorzystania technologii informatycznych
(mozna to jednak, jak si¢ wydaje, uogolni¢ takze na zastosowania systemoéw ERP) [4]. W
swojej futurystycznej wizji, porownali menedzeré6w najwyzszego szczebla do zalogi
samolotu, ktdra sterujac lotem opiera si¢ na zaawansowanych systemach monitoringu i
wspomagania pilotazu  [4]. Wyjasniajac znaczenie ww. metafory, wydaje sig, ze
zarzadzanie mocno wspomagane technologiami informatycznymi moze prowadzi¢ do
wzrostu centralizacji. Dzigki sprawniejszym: zbieraniu, przechowywaniu, przepltywowi,
przetwarzaniu, agregowaniu oraz dostarczaniu dokladnie tych informacji jakie sa
potrzebne, menedzerowie bedg w stanie zarzadzaé przedsigbiorstwem za pomoca swoistych
kokpitow. Otrzymujac regularnie wtasciwe informacje dotyczace sprawnosci i kierunkow
rozwoju, zarzadzanego przez nich biznesu, beda w stanie szybko reagowaé na pojawiajace
si¢ zaklocenia wewngtrzne i zewnetrzne, modyfikujac odpowiednio plany. Mozliwe bedzie
ocenianie w czasie rzeczywistym sprawno$ci wykorzystania delegowanych uprawnien (np.
na poziomie dywizji) oraz szybkie podejmowanie decyzji w stosunku do rozproszonych
filii. Jak pisze T.H. Davenport, przewidywania wspomnianych autoréw w znacznym
stopniu okazaly si¢ prawdziwe [5].

Wydaje sig, iz kadra zarzadzajaca przedsigbiorstwami, dostrzegajac mozliwosci tkwigce
w oprogramowaniu klasy ERP, szybko ulegta pokusie powrotu do scentralizowanego
zarzadzania. Nie bylo to nieuzasadnione podejécie. W literaturze przedmiotu powszechnie
przyjmuje si¢, iz jedna z zalet wysokiego stopnia centralizacji jest wicksza spdjnosc
podejmowanych decyzji z celami organizacji. Zwigkszona centralizacja wraz ze
zwigkszajaca si¢ skala wykorzystania bezosobowych form koordynacji i ze zwigkszona
integracjg organizacji, wydaje si¢ stanowi¢ droge umozliwiajgcg wzrost szybkos$ci reakcji
organizacji na zmiany w otoczeniu. Tym samym, systemy ERP pozwalaja na
urzeczywistnienie pragnienia menedzeréw, aby zarzadza¢ organizacja jak jednym, spojnym
organizmem. Pragnienie to bylo juz aktualne w pierwszej polowie XX wieku. Odpowiedzia
na nie byt m.in. model idealnej biurokracji Maxa Webera. Problem z wprowadzeniem w
zycie weberowskich postulatow dotyczyt jednak duzej skali niesprawno$ci, jakie wynikaly
z funkcjonowania organizacji w oparciu o ten model. Dhugie przepltywy informacyjne i (w
konsekwencji) dtugi czas podejmowania decyzji, duze koszty posrednie oraz potegowanie
si¢ patologii organizacyjnych takich jak wyuczona nieudolno$¢ czy kumulatywny
mechanizm biurokracji, uniemozliwialty sprawne zarzadzanie organizacja w oparciu o ten
model. Technologia informatyczna, a w szczeg6lnosci systemy ERP, ze wzgledu na swoje
unikalne atrybuty, w duzym stopniu redukuja wigkszos$¢ (lecz nie wszystkie) negatywnych



zjawisk, ktore wymieniono wyzej.

W odpowiedzi na upowszechnianie si¢ ,,poziomego spojrzenia na organizacje” i
wigzacej si¢ z nim koniecznosci zarzadzania procesami, pojawila si¢ potrzeba ciagltego
monitorowania: realizacji celdw proceséw, realizacji celow kluczowych czynno$ci w
procesie oraz jakosci wynikow, kosztow i czasu trwania procesow. Informacje o
skuteczno$ci i sprawno$ci proceséOw, odpowiednio zagregowane, stanowia podstawe
decyzji menedzerskich. Dostawcy ERP, jak np. niemiecka firma SAP AG (lider
swiatowego rynku ERP), dostarczajg rozwigzan shuzacych monitorowaniu skutecznosci i
sprawnos$ci organizacji (takich jak np. SAP management cockpit). Tym samym
rzeczywisto$¢ jawi si¢ jako niezbyt odleglta od prognoz przedstawionych w 1993 roku przez
Haeckla i Nolana, stwarzajac dogodne mozliwosci do wzrostu centralizacji.

Na mozliwy wzrost stopnia centralizacji wywolany przeksztatceniami w strukturze
organizacyjnej implikowanymi wdrozeniem i wykorzystaniem systemu ERP wskazuje
takze S. Le Loarne [6, 7]. Zdaniem autorki, kiedy w wyniku wdrozenia ERP nastepuje
centralizacja niektorych funkcji (np. zaopatrzenia) w kierunku modelu dzielonych ustug
(shared services), co ma na celu uzyskanie korzysci zakresu lub skali, to zauwazane cz¢sto
jest przekazywanie wickszych uprawnien decyzyjnych kierownikom i specjalistom w tych
funkcjach i odebranie ich innym (np. szefom poszczegdlnych dywizji). Che¢ uzyskania
oszczednosei ptyngcych z modelu dzielonych ustug, stanowi czestg przestanke decydujaca
o wyborze systemu ERP jako narzedzia wspomagajacego zarzadzanie. [7].

T.H. Davenport stwierdza z kolei, ze wdrozenie systemu ERP wplywa na przenoszenie
uprawnien do kontroli na wyzsze szczeble i utrzymanie systemow hierarchicznych [8].
Poglad ten podzielaja takze P. Gilbert i D. Gonzalez, ktorzy pisza, ze systemy ERP
wspieraja rozwigzania pozwalajace utrzymaé zwierzchnictwo nad pracownikami i
wymuszaé spojnos¢ rzeczywistych dziatan z podjetymi decyzjami [9].

W literaturze przedmiotu nie brakuje takze zdecydowanie odmiennych opinii
dotyczacych oddzialywania wykorzystania systemow ERP na sposob rozmieszczenia
uprawnien do podejmowania decyzji w hierarchii organizacyjnej.

Analizujac  zwiazki pomiedzy  wykorzystaniem nowoczesnych technologii
informatycznych a rozmieszczeniem uprawnien decyzyjnych w organizacji, T.W. Malone
sformutowat hipotezg, ze wraz z obnizaniem si¢ kosztow transferu informacji i koordynac;ji
w organizacjach nastepuje proces decentralizowania. Jego zdaniem proces ten przebiega w
trzech etapach. Kiedy koszty komunikacji sg wysokie, chcge utrzymac odpowiedni poziom
elastycznosci, w organizacjach nastgpuje decentralizacja uprawnien decyzyjnych.
Wzglednie samodzielni dyrektorzy dywizji czy piondw funkcjonalnych zarzadzaja swoimi
obszarami. Poziom autonomii funkcjonalnej jest wysoki. Intensywno$¢ powiazan pomigdzy
réznymi podsystemami organizacji jest niewielka. T.W. Malone okres$la kierownikow
zarzadzajacych podsystemami jako kowboi (cowboys) [10]. Poglady tego autora
potwierdza R. Rutka stwierdzajac, iz pierwsza reakcja organizacji realizujacych zadania o
duzej skali na wzrost niepewnosci otoczenia, byla decentralizacja systemoéw zarzadzania [2,
s. 121]. Takie podejscie ma zardéwno wady, jak i zalety. Z jednej strony uprawnienia
decyzyjne sa rozmieszczone w organizacji blizej miejsc, w ktorych powstaja problemy,
zwigkszajac dzigki temu szybkos$¢ i skuteczno$¢ reakcji. Z drugiej strony, zbyt duzy
poziom autonomii grozi tak zwanym ,,efektu silosu”. [11, s. 30-34]. Pojawiaja si¢ trudnosci
komunikacyjne, poglebione przez wysokie koszty komunikacji, a organizacja odczuwa
skutki suboptymalizacji. Uwzgledniajac powyzsze, trudno si¢ dziwi¢, ze gdy koszty
komunikacji i koordynacji zmniejszajg si¢, a informacje moga by¢ lepiej i szybciej
agregowane, nastgpuje proces centralizowania uprawnien decyzyjnych. Znajac wady



suboptymalizacji poszczegbélnych podsystemoéw organizacji i dazac do zapewnienia
wickszej spdjnosci dziatan uczestnikdw organizacji z jej celami, przedstawiciele
najwyzszego szczebla podejmuja decyzje i przekazuja je do wykonania w dot hierarchii.
T.W. Malone nazywa takich menedzeréw dowddcami (commanders) [10]. To okreslenie
mozna przyréwnaé do pilotow samolotu z metafory Haeckela i Nolana [4]. Kiedy koszty
komunikacji i koordynacji nadal si¢ obnizaja, a informacja moze by¢ przekazywana w
sieci, kierownicy o duzym zakresie uprawnien decyzyjnych moga zarzadza¢ podleglymi
podsystemami zgodnie z zasada ,,my$] globalnie, dziataj lokalnie”. W takiej sytuacji moga
oni dyskontowaé zalety dziatania spdjnego z celami systemu (umozliwia to wzrost
integracji i standaryzacji powstalty w wyniku wdrozenia ERP) i jednoczesnie zalety
wynikajace z posiadania specyficznej wiedzy lokalnej. T.W. Malone podkresla dodatkowo,
ze jest to wlasciwe podejscie poniewaz wiedza ta jest zazwyczaj niejawna, wynikajaca z
uwarunkowan kontekstowych i trudna w komunikowaniu. Menedzerowie ci okreslani sg
przez wspomnianego autora jako cyber cowboys [10]. Zaletami takiego stopnia i charakteru
decentralizacji sa szybko$¢ reakcji i wigkszy stopiei podmiotowosci pracownikow.
Aktywny udziat pracownikow szczebla operacyjnego w podejmowaniu decyzji zwigksza
ich odpowiedzialno$¢ za podj¢te decyzje, a dostarczanie im ,centralnej” informacji
pozwala poprawi¢ skuteczno$¢ podejmowanych przez nich decyzji i ich sp6jnos¢ z celami
organizacji. W czasach kiedy gospodarka w coraz wigkszym stopniu bazuje na wiedzy i
innowacjach, a nowe technologie umozliwiaja potaczenie decydentdbw w
przedsigbiorstwach (zwigkszenie stopnia integracji), podejscie do podejmowania decyzji
charakterystyczne dla etapu 3 modelu T.W. Malone’a, zyskuje coraz wigkszg warto$¢ jak
rowniez przewagge nad pozostatymi.

Analizujac model T. Malone’a w naturalny sposob rodzi si¢ pytanie, na ktorym etapie
zmian znajduja si¢ wspolczesne przedsigbiorstwa? W 2000 roku T.H. Davenport cytujac
T.W. Malone’a, w artykule prognozujacym kierunki rozwoju organizacji wspomaganych
przez systemy ERP, stwierdzit, iz wickszos$¢ przedsigbiorstw znajduje si¢ na drugim etapie
zmian stopnia centralizacji implikowanych obnizeniem kosztéw transferu informacji i
koordynacji [5]. Majac w pamieci niedawne trudno$ci wywotane nadmiernym poziomem
autonomii (efekt silosu), ktorej jednak nie mozna bylo unikna¢ dazac do utrzymania
oczekiwanego poziomu elastycznosci, przy braku odpowiednich technik wspomagajacych
przetwarzanie informacji, menedzerowie z wielkim entuzjazmem przyjeli narzedzia,
pozwalajgce im zwiekszy¢ spdjnos¢ podejmowanych dziatan z celami organizacji. Pomimo
znajomosci negatywnych skutkéw centralizacji, z ktorych niektoére eliminowane sg przez
systemy ERP, pokusa zwigzana z mozliwo$cia scentralizowanego zarzadzania organizacja
sprawita, iz powrdcono do praktyk znanych z czasow ,,naukowego zarzadzania”.

Nasuwa si¢ zatem pytanie czy ten stan trwa obecnie? Czy koszty transferu informacji i
koordynacji zmniejszyly si¢ na tyle, ze wspotczesne przedsigbiorstwa przesungty si¢ dalej
w kierunku mniejszego stopnia centralizacji z zachowaniem perspektywy systemu? Jak ma
si¢ rzecz w przypadku polskich przedsigbiorstw?

W XXI wieku nastgpil niespotykany wcze$niej wzrost mocy obliczeniowej serwerow
oraz obnizka cen pamieci [12, s. 30]. Ponadto, jak si¢ wydaje, organizacje w znacznym
stopniu ,,oswoily si¢” z technologiami informatycznymi, a te, ktore wykorzystuja systemy
ERP, nauczyty si¢ jak wykorzystywaé ich potencjat. Przyczynito si¢ to do pojawienia si¢
korzysci doswiadczenia. Obie tendencje wplywaja niewatpliwie na wzrost wydajnosci w
obszarze przetwarzania transakcji, a to z kolei, obniza koszty transferu informacji i
koordynacji. Zmiany te s3 wzmacniane przez rozwoj Internetu, ktory umozliwia
geograficznie rozproszonym organizacjom dziala¢ spdjnie, dzieki szybkiej i relatywnie



taniej wymianie informacji migdzy poszczegdlnymi ich czg$ciami. Technologie
internetowe pozwalaja rowniez na szybka wymiang danych i zacie$nianie relacji pomigdzy
partnerami w tancuchu dostaw, podnoszac tym samym jego stopien integracji. Biorac pod
uwage przedstawione tendencje, wydaje sie, ze koszty transferu informacji i koordynacji, sa
obecnie na tyle niskie, ze powinny one spowodowaé przejscie wspotczesnych
przedsigbiorstw do etapu 3 w modelu T.W. Malone’a.

Podobna opini¢ prezentuje M. Hammer stwierdzajac, ze wdrozenie ERP powoduje
zdecydowane przesuwanie uprawnien decyzyjnych w kierunku szczebla operacyjnego [13,
5 .186]. Jego zdanie podzielaja T.W. Malone i K. Crowstone, ktorzy wyjasniaja mechanizm
w wyniku ktorego nastepuje proces decentralizacji. Ich zdaniem, gdy technologie
informatyczne posiadaja specyficzne cechy, ktore pozwalaja, obok redukcji kosztow
koordynacji, na ograniczenie kosztow agencyjnych (wynikajacych z niezgodnosci dziatan
uczestnikow organizacji z wytycznymi), to oddziatuja one wowczas na obnizenie stopnia
centralizacji [14]. Systemy ERP, jako zintegrowane i transakcyjne systemy informatyczne,
pozwalaja na lepsze $ledzenie dziatan uczestnikow organizacji (wigksza przejrzystosé tych
dziatan) i szybki dostep do informacji o ich wydajnosci i poprawno$ci wykonania zadan
[7]. Tym samym mozliwe jest szybkie rozpoznawanie i reagowanie na niepozadane
zachowania. Tworzy to swoisty efekt dyscyplinujacy, ktéry umozliwia ograniczenie
niepozadanej dowolno$ci dziatan uczestnikow organizacji przy jednoczesnej mozliwosci
delegowania na nizsze szczeble relatywnie wigkszej iloSci uprawnien decyzyjnych.
Mechanizm wyjasniajacy obnizenie stopnia centralizacji implikowany wdrozeniem i
wykorzystaniem ERP [14], wydaja si¢ dobrze uzupelia¢ spostrzezenia A. Kiesera i P.
Walgenbacha dotyczace ,,kaskadowych efektow” decentralizacji [15, . 387]. Stwierdzaja
oni, iz zautomatyzowanie rutynowych zadan nizszych szczebli hierarchicznych zwigkszyto
zasoby czasowe tam pracujacych, co umozliwito delegowanie na nie prostych zadan ze
szczebli wyzszych. Motywacja do takich dziatan istniata jednak jedynie wtedy, gdy
kierownicy byli przecigzeni lub tez otrzymywali dodatkowe zadania ze strony swoich
przetozonych. Kaskadowy proces delegowania rozpoczynal si¢ zazwyczaj na najwyzszym
szczeblu kierowania, z chwilg stwierdzenia braku odpowiedniej ilo$ci czasu na realizacje
zadan strategicznych. Fakt zastosowania technologii informatycznych wykorzystany zostat
jako mozliwo$¢ przekazania najbardziej ustrukturyzowanych zadan instancji na nizsze
szczeble. Proces ten trwat tak dlugo wyczerpaly si¢ wolne zasoby czasu na nizszych
szczeblach [15, s. 387-388].

Kaskadowe efekty decentralizacji oraz ograniczenie ryzyka w wyniku obnizenia
kosztow agencyjnych [15] [14] wydaja si¢ dobrze thumaczy¢, przedstawione w literaturze
przedmiotu, tendencje do delegowania uprawnien decyzyjnych implikowane wdrozeniem i
wykorzystaniem systemu ERP. A. Kieser i P. Walgenlach podkreslajg jednak, iz
decentralizacja implikowana zastosowaniem technologii informatycznych nie jest efektem
deterministycznym. Nastapi ona jedynie wtedy, gdy kierownictwo dokona krytycznej
oceny istniejagcego rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych w strukturze organizacyjnej
oraz rozwazy mozliwosci tkwigce w nowych technologiach informatycznych [15].

Ponadto, zgodnie z koncepcja spotecznej konstrukcji technologii [16, s.149] oraz przy
stosunkowo duzym spektrum modeli biznesowych jakie moga by¢ wspierane przez ERP,
to, w jaki konkretny sposob system ERP bedzie wspieral realizacje procesu zarzadzania,
wydaje si¢ zaleze¢ od decyzji 0sob odpowiedzialnych za projekt wdrozeniowy, tworzacych
na ogo6t dominujacg koalicje w organizacji [17, 18]. Jak pisza T.W. Malone i K. Crowstone,
osoby podejmujace decyzje o wykorzystaniu technologii informatycznych wspomagajacych
zarzadzanie i majace decydujacy wplyw na ostateczny ksztalt proceséw w organizacji,



czgsto wybieraja takie rozwigzania, ktore pozwalaja im zwigkszy¢ zakres posiadane;
wladzy [14]. Jezeli zatem wdrozenie i wykorzystanie systemu ERP wymaga dokonania
pewnych modyfikacji w istniejacym sposobie rozmieszczenia uprawnien do podejmowania
decyzji w hierarchii organizacyjnej, to moze si¢ wydawac, iz charakter tych zmian bedzie
wyrazem dazen kierownictwa do utrzymania okreslonego poziomu wiadzy. Jak pokazuja
liczne analizy przypadkéw prezentowane w literaturze przedmiotu a takze do$wiadczenia
wdrozeniowe autora, reguta ta bywa prawdziwa.

Uwzgledniajac opinie rdéznych badaczy na temat omawianego zjawiska, a takze majac
na uwadze, iz wdrozenie i wykorzystywanie systemu ERP prowadzi cze¢sto do zwickszenia
stopnia wykorzystania technokratycznych mechanizmow koordynacji [19], mozna postawié¢
hipotezg, ze W wyniku implementacji i wykorzystywania systemu ERP, w
przedsigbiorstwie mozna bedzie zaobserwowac spadek stopnia centralizacji, tym silniejszy
im wigkszy bedzie zakres wdrozenia i wykorzystania systemu ERP. Mechanizmy
odpowiedzialne za obnizenie stopnia centralizacji, implikowane wdrozeniem i
wykorzystaniem systemu ERP, oraz zmienne interweniujace w tym procesie przedstawiono
na rysunku 1.
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Rys. 1. Zmiany stopnia centralizacji implikowane zastosowaniem technologii
informatycznych wspomagajacych zarzadzanie
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie [14, 17, 18].

3. Zmiany stopnia centralizacji implikowane wdrozeniem i wykorzystaniem systemu
ERP: wyniki badan empirycznych.

3.1. Charakterystyka metody badawczej

W celu wstepnego okreslenia wiarygodnos$ci hipotezy o negatywnej korelacji pomigdzy
zakresem wdrozenia i wykorzystania systemu ERP a stopniem centralizacji autor
przeprowadzit badania za pomocg metody studium przypadku w dwoch przedsiebiorstwach
produkcyjnych (zwanych dalej przedsiebiorstwami A i B). Analiza obje¢to okres od



momentu rozpoczecia prac wdrozeniowych (1996 r. w przedsiebiorstwie A 1 2004 r. w
przedsigbiorstwie B) do roku 2007.

Identyfikacji zakresu wdrozenia 1 wykorzystania systemu ERP w obydwu
przedsigbiorstwach dokonano podczas wywiadow, ktore autor przeprowadzit z kluczowymi
uzytkownikami poszczegdlnych modutow, kierownikami projektow ze strony badanych
firm, szefami poszczegdlnych obszaréw funkcjonalnych oraz uzytkownikami koncowymi
systemu ERP. W trakcie wywiadow wykorzystano przygotowany uprzednio kwestionariusz
utatwiajgcy zebranie informacji natury jakosciowej dotyczacych projektu wdrozeniowego
oraz listg 71 proceséw gospodarczych. Kazdy z proceséw oceniany byt pod wzgledem
stopnia w jakim jego wykonanie wspomagane jest przez system ERP w pigciostopniowej
skali. W oparciu o zebrane informacje obliczono warto§¢ miernika zakresu wdrozenia i
wykorzystania systemu ERP (moze on przyjmowac jedynie wartosci od 0 do 1, tym
wigksze im wigkszy zakres wdrozenia i wykorzystania systemu ERP).

W celu ustalenia wartos$ci stopnia centralizacji: obecnego oraz istniejacego przed
rozpoczgciem projektu  wdrozeniowego przeprowadzono wywiady z kierownikami
poszczegolnych komodrek organizacyjnych oraz ich podwladnymi (w przypadku obydwu
przedsigbiorstw wywiady przeprowadzono w ok. 11 — 13 komorkach organizacyjnych. Do
pomiaru stopnia centralizacji i zmian jego wartosci wykorzystano miernik zaproponowany
przez M. Przybyle [20, s. 63-64] oraz samodzielnie opracowana liste 58 decyzji.

Analizie poddano rowniez aktualne i archiwalne dokumenty organizacyjne takie jak np.:
albumy kompetencji i pelnomocnictw, opisy stanowisk, regulaminy organizacyjne spotek,
statuty przedsigbiorstw, procedury organizacyjne, ksi¢gi zadan wewnetrznych podmiotow
organizacyjnych, opisy stanowisk (wykonawczych i kierowniczych), regulaminy zarzadu,
regulaminy rady nadzorczej, regulaminy walnego zgromadzenia akcjonariuszy oraz inne
dokumenty okreslajace kompetencje poszczegdlnych stanowisk. Nastgpnie w oparciu o
schematy organizacyjne ustalono, na ktérym szczeblu w hierarchii organizacyjnej znajduje
si¢ stanowisko posiadajace odpowiednie uprawnienia decyzyjne. W oparciu o uzyskane
dane obliczano warto$¢ miernika stopnia centralizacji. Bezposredni pomiar stopnia
centralizacji uzupelniono réwniez innymi informacjami natury jako$ciowej, ktore moglyby
sugerowa¢ niska badz wysoka warto$¢ stopnia centralizacji (takimi jak np. obecno$§¢
komérek sztabowych na najwyzszych szczeblach w hierarchii). W przypadku kiedy nie
bylo mozliwe precyzyjne ustalenie warto$ci miernika stopnia centralizacji za pomoca listy
decyzji (zwlaszcza w przypadku jego wartosci przed rozpoczeciem wdrozenia systemu w
przedsigbiorstwie A, co miato miejsce w 1995 roku) positkowano si¢ pomiarem posrednim,
tj. informacjami o charakterze jakosciowym uzyskanymi podczas wywiadéw oraz
informacjami uzyskanymi podczas lektury dokumentacji organizacyjnej oraz opracowan
firm doradczych.

3.2. Charakterystyka uwarunkowan dzialalnosci badanych przedsigbiorstw

Badane organizacje sa przedsigbiorstwami produkcyjnymi, prowadzacymi swoja
dziatalno$¢ w branzy materiatow budowlanych. W obydwu przypadkach glownymi
udzialowcami sg niemieckie spolki. Przedsigbiorstwo A rozpoczgto swoja dziatalnosc
latach 70. W trakcie prowadzenia badania zatrudniato 690 pracownikéw. Przedsigbiorstwo
B dziata na rynku od ponad 40 lat i w 2007 roku zatrudnialo 825 pracownikéw. W
strukturze zatrudnienia obydwu przedsi¢biorstw dominowali pracownicy pomigdzy 35 a 50
rokiem zycia oraz pracownicy fizyczni, przy czym relacja pracownikow umystowych do
fizycznych w przedsigbiorstwie A jest znacznie wigksza niz w przedsigbiorstwie B.



Obydwa przedsigbiorstwa cechuja si¢ bardzo niskim stopniem dywersyfikacji produkcji.
Prowadza swoja dzialalno$¢ w dosy¢ stabilnym otoczeniu, ktére charakteryzuje si¢ takze
niewielkim stopniem zlozonosci. W obydwu przypadkach wytwarzanie produktu finalnego
odbywa si¢ w procesie technologicznym, ktory cechuje si¢ ciagtoscia, wysokim stopniem
automatyzacji, wysokim stopniem integracji kolejnych operacji technologicznych oraz
wysokim stopniem informatyzacji (systemy informatyczne w obszarach produkcyjnych
wykorzystywane sg glownie w celu sterowania przebiegiem procesu). Zarowno w
przypadku przedsi¢biorstwa A, jak i1 przedsigbiorstwa B podstawg do osiggania przewagi
konkurencyjnej jest utrzymywanie niskiego poziomu kosztow.

3.3. Zakres wdrozenia i wykorzystania systemu ERP w badanych przedsiebiorstwach

Z punktu widzenia stopnia, w jakim realizacja procesow gospodarczych jest wspierana
przez system ERP mozna mowi¢ o umiarkowanym zakresie wdrozenia w przedsigbiorstwie
A i duzym zakresie wdrozenia w przedsigbiorstwie B. Wykorzystanie systemu ERP w
codziennej pracy, mierzone odsetkiem uzytkownikow systemu w catkowitej liczbie
zatrudnionych, jest natomiast w przedsigbiorstwie A czterokrotnie wigksze niz w
przedsigbiorstwie B. W przedsigbiorstwie A z systemem ERP zintegrowane s3 ponadto:
aplikacje wspierajace prace przedstawicieli handlowych, system ewidencjonujacy czas
pracy, systemy wykorzystywane w procesie realizacji wysyltek oraz system umozliwiajace
dokonywanie ptatnosci droga elektroniczng. W przedsigbiorstwie B system ERP
zintegrowany zostat z: aplikacja wspomagajaca realizacje¢ procesow w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi, systemem wspomagajacym monitoring i wazenie samochodoéw
wjezdzajacych 1 opuszczajacych zaklad oraz systemem umozliwiajagcym dokonywanie
ptatnosci droga elektroniczna.

W przedsicbiorstwie A wdrozeniem obje¢to nastgpujace obszary: rachunkowosc
finansowa, $rodki trwate, zarzadzanie $rodkami pieni¢znymi, controlling, sprzedaz i
dystrybucja, zarzadzanie relacjami z klientami, zarzadzanie zasobami ludzkimi, utrzymanie
ruchu, zarzadzanie inwestycjami. Natomiast w przedsigbiorstwie B wdrozono
funkcjonalno$¢ wspierajaca realizacje procesdéw w nastepujacych obszarach: rachunkowos¢
finansowa, $rodki trwate, zarzadzanie $rodkami pienieznymi, controlling, sprzedaz i
dystrybucja, zarzadzanie relacjami z klientami, planowanie produkcji.

Warto takze dodaé, iz w obydwu przedsiebiorstwa liczba zmian w kodzie zrodtowym
systemu ERP (tzw. modyfikacji), majacych na celu dostosowanie jego funkcjonalnosci do
wymagan uzytkownikow, byta mata cho¢ niewiele wigksza w przypadku przedsigbiorstwa
B (dotyczyly one gltéwnie funkcjonalnos$ci wspierajgcej procesy z obszaru planowania i
rozliczania produkcji).

3.4. Zmiany stopnia centralizacji w przedsi¢biorstwie A

Podejmujac probe ustalenia zmian stopnia centralizacji jakie dokonaly si¢ w
przedsigbiorstwie A w ostatnich dziesigciu latach, autor napotkat trudnos$ci z precyzyjna
identyfikacja rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych w istniejacej w 1995 roku hierarchii
organizacyjnej. W szczegélno$ci trudno byto okresli¢ na jakim szczeblu w hierarchii lub tez
przez kogo podejmowane byly poszczegdlne decyzje, zamieszczone na liscie decyzji
wykorzystywane] do oszacowania wartosci stopnia centralizacji. Pragnac dokonaé
poréwnawczej oceny stopnia centralizacji w roku 1995 oraz w roku 2007 autor wykorzystat
archiwalng dokumentacj¢ firmy oraz dokonal pomiaru posredniego w celu oceny jego



natezenia w roku 1995.

Wydaje sie, iz w roku 1995 w analizowanym przedsigbiorstwie wystepowat dosy¢ duzy
stopien koncentracji uprawnien do podejmowania decyzji na najwyzszych szczeblach
zarzadzania. Swiadczyé o tym moze m.in. bezposrednia podleglosé Dyrektorowi
Generalnemu Dziatu Organizacyjno-Prawnego (komorki sztabowej) i stosunkowo duza
liczba os6b w nim pracujacych (9 etatow). Warto podkreslic, iz w 1995 roku
przedsigbiorstwo A nie pehito jeszcze centralnej roli w grupie kapitatowej, ktora dopiero
si¢ tworzyla. W zwigzku z tym zakres zadan wykonywanych przez pracownikow Dzialu
Organizacyjno-Prawnego nie obejmowal jeszcze dzialan zwigzanych z mnadzorem
wlascicielskim.. Obok zadan zwigzanych z obstuga Zarzadu Spoéiki do kompetencji
pracownikow Dziatu Organizacyjno-Prawnego nalezalo réwniez m.in. kontrolowanie
realizacji uchwat i postanowien Zarzadu Spotki i Dyrekeji. Sprawowanie kontroli
wykonania decyzji podjetych przez najwyzsza instancj¢ w Spolce przez komorke sztabowa
bezposrednio jej podporzadkowana moze bywa postrzegane jako indykator wysokiego
stopnia centralizacji. Ponadto, w $wietle opinii firmy doradczej (z 1994 roku), oceniajacej
stan struktury organizacyjnej badanego przedsicbiorstwa A, ,(...) w badanym
przedsigbiorstwie panowal scentralizowany system podejmowania decyzji, a za
prowadzenie wszystkich spraw, nie zastrzezonych do kompetencji Rady Nadzorczej i
Walnego Zgromadzenia, odpowiedzialno$¢ ponosit Prezes Zarzadu”. Zdaniem opiniodawcy
w ramach hierarchicznego, wieloszczeblowego systemu podporzadkowania, wystgpowata
wyrazna asymetria pomiedzy uprawnieniami a obowigzkami poszczegdlnych szczebli
zarzadzania, ktora poglebiata si¢ w miar¢ przechodzenia od szczebla wyzszego do szczebla
nizszego.

W celu ustalenia warto$ci stopnia centralizacji (stan na rok 2007) obliczono wartos¢
miernika wspomnianego w rozdziale 3.1. Uzyskana wartos¢, (0,85) wskazuje, ze w
badanym przedsigbiorstwie uprawnienia do podejmowania decyzji umiejscowione byly
glownie na dosy¢é wysokich szczeblach zarzadzania. Dotyczylo to zaréwno spraw
najbardziej istotnych dla firmy, jak i decyzji metodycznych i alokacyjnych. Pomimo dosy¢
wysokiego stopnia standaryzacji, ktory teoretycznie umozliwiat delegowanie uprawnien na
nizsze szczeble, w wielu procedurach wystepowaly zapisy uprawniajace jedynie
kierownika danego dziatu do podejmowania okre§lonych decyzji. Zwigkszajacy si¢ zakres
wdrozenia i wykorzystania systemu ERP nie spowodowal, znaczacych zmian w
rozmieszczeniu uprawnien decyzyjnych w hierarchii organizacyjnej. Mimo, ze
odpowiednio wdrozone oprogramowanie klasy ERP umozliwia delegowanie wykonania
okreslonych zadan oraz podejmowania zwigzanych z nimi decyzji na nizsze szczeble w
hierarchii, w badanym przedsi¢biorstwiec (w 2007 r.) wystepowal wysoki stopien
centralizacji. Co wigcej, mozna bylo odnie$¢ wrazenie, ze dzigki precyzyjnej informacji o
sprawnosci funkcjonowania poszczegolnych obszarow firmy, zwigkszyta si¢ przejrzystosc
dziatan pracownikéw oraz tatwiejsza stata si¢ ich kontrola. Potwierdza to rowniez
zaobserwowany wzrost roli funkcji controllingu, opisany juz we wczesniejszym punkcie
niniejszej rozprawy. Ulatwione tym samym zostalo scentralizowane zarzadzanie
organizacja, odpowiadajace, omowionej wczesniej, drugiej fazie zmian stopnia centralizacji
w modelu T.W. Malone’a [10].

Podejmujac probe ustalenia wptywu rosngcego zakresu wdrozenia systemu ERP na
zmiany stopnia centralizacji w badanym przedsi¢biorstwie, nalezy uwzgledni¢ zwigzek
pomiedzy stopniem specjalizacji a stopniem centralizacji. W badaniach nad wymiarami
struktur organizacyjnych prowadzonych przez D.S. Pugha i wspotpracownikow ustalono
istotng statystycznie, negatywng korelacj¢ pomigdzy stopniem specjalizacji a stopniem



centralizacji (r=-0,53) [21]. Rosnacy stopien szczegdtowosci podziatu pracy rodzi bowiem
trudnosci koordynacyjne, ktéore bywaja eliminowane poprzez delegowanie uprawnien
decyzyjnych na nizsze szczeble w hierarchii. Jest to jeden ze znanych sposobdw
ograniczenia problemow zwigzanych z koordynowaniem, ktore zdaniem J. Galbraitha
wynikajg z niedostatecznej zdolnosci przetwarzania informacji w istniejacym rozwigzaniu
strukturalnym [22]. Rosngcy zakres wdrozenia i wykorzystania systemu ERP w
przedsigbiorstwie A ograniczyt skale trudnosci koordynacyjnych, wynikajacych z wysokiej
szczegotowosci podziatu zadan (jaki wystgpowat w badanym przedsigbiorstwie), i ostabit
site negatywnego zwigzku pomiedzy stopniem specjalizacji a stopniem centralizacji.

Wobec mozliwosci wyboru alternatywnych podejs¢ do rozmieszczenia uprawnien
decyzyjnych w strukturze organizacyjnej (bardziej scentralizowane podejmowanie decyzji
lub bardziej zdecentralizowane), decydujacy wplyw na natezenie stopnia centralizacji
wywarly, strukturotworcze oddziatywania innych zmiennych sytuacyjnych takich jak np.
niska niepewno$¢ otoczenia, niewielkie zréoznicowanie oferty produktowej, przynalezno$¢
do migdzynarodowego koncernu (stosunki wlasno$ciowe) oraz poglady kierownictwa
dotyczace najbardziej wlasciwego sposobu zarzadzania przedsi¢biorstwem. Zdaniem
autora, poglady kierownictwa oraz stosunki wlasno$ciowe mialy w przypadku badanego
przedsigbiorstwa decydujace znaczenie dla aktualnego sposobu rozmieszczenia uprawnien
decyzyjnych w hierarchii organizacyjnej.

3.5. Zmiany stopnia centralizacji w przedsi¢biorstwie B

Analiza zmian stopnia centralizacji w latach 2004 — 2007 wykazata, iz w jego natezeniu
nie nastapity istotne zmiany. Warto$¢ bezposredniego pomiaru stopnia centralizacji w roku
2007 wyniosta 0,78 i byta ona o 0,06 wigksza niz w roku 2004. Oznacza to, ze w badanym
przedsigbiorstwie, w trakcie analizowanego okresu, wystepowato duze, praktycznie
niezmienne, skoncentrowanie uprawnien do podejmowania decyzji na najwyzszych
szczeblach w hierarchii. Stan ten potwierdza takze wystgpowanie komorek sztabowych na
najwyzszych szczeblach w hierarchii. Na przyktad, Dyrektorowi Naczelnemu podlegat
(zarowno w 2004 jaki i 2007 r.) Dziat Organizacyjno-Kontrolny. Jego pracownicy pehili,
obok obowiazkow zwigzanych z doradztwem organizacyjnym dla kadry kierowniczej i
przygotowywaniem projektow zarzadzen, takze zadania zwigzane z przeprowadzaniem
kontroli wykonania poszczegdlnych decyzji Dyrektora Naczelnego.

W 2007 roku, wiele decyzji zapadato w trybie uchwaty Zarzadu Spoéiki. Dotyczyto to
m.in. takich spraw jak: zatwierdzenie polityki rachunkowosci Spoéitki, zatwierdzenie
polityki planowania zakupéw, zatwierdzanie planéw operacyjnych, zatwierdzanie
budzetow kosztow, wyboru zrédet finansowania prowadzonej dziatalnosci czy tez
zatwierdzanie zakladowego planu kont. W wielu pozostatych sprawach decyzje
podejmowane byly na szczeblu dyrektorow poszczegdlnych pionéw (dotyczy to np.
zatwierdzania zapotrzebowan materialowych, ustalenia zasadnosci reklamacji, wyboru
metod promocji sprzedazy).

Wydaje si¢, iz duzy zakres wdrozenia i wykorzystania systemu ERP w
przedsigbiorstwie B wplynat na umiarkowane zwigkszenie stopnia centralizacji. Mozna si¢
bylo tego spodziewaé biorac pod uwage cele jakie klient projektu (w osobie Prezesa
Zarzadu) chcial uzyska¢ dzigki wdrozeniu i wykorzystaniu systemu ERP. Implementacja
systemu ERP miata doprowadzi¢ przede wszystkim do skrdocenia czasu podejmowania
decyzji i poprawy jakosci decyzji zatwierdzanych przez Zarzad. Miato to dotyczyé zarowno
decyzji zwigzanych z biezacg dziatalnoscig przedsigbiorstwa B, jak i decyzji o charakterze



strategicznym. Cel ten mial zosta¢ zrealizowany dzigki szybszemu dostgpowi do bardziej
precyzyjnych i wiarygodnych informaciji.

Chg¢ bardziej scentralizowanego zarzadzania organizacja wydaja si¢ takze potwierdzac
zmiany, ktore nastapity w konfiguracji struktury organizacyjnej polegajace w gltéwnej
mierze na upraszczaniu istniejacego rozwigzania strukturalnego. Wraz z wdrozeniem
systemu ERP miato to prawdopodobnie na celu zmniejszenie ilo$ci granic organizacyjnych,
przez co zamierzano zwickszy¢ drozno$é organizacyjnych kanatéw informacyjnych. To z
kolei miato da¢ taczny efekt polegajacy na szybszym podejmowaniu lepszych decyzji.

Taki rozw6j wydarzen, wydaje sie by¢ do pewnego stopnia spdjny z niektorymi z
przedstawionych wczesniej pogladow dotyczacych zmian stopnia centralizacji wywolanych
wdrozeniem systemu ERP. Wraz ze spadajacymi kosztami koordynowania dziatan
podwladnych i zmniejszajacymi si¢ kosztami przetwarzania informacji, zgodnie z modelem
T.W. Malone’a, nastapit wzrost stopnia centralizacji uprawnien decyzyjnych. Poniewaz
przed rozpoczgciem wdrozenia systemu ERP omawiane przedsigbiorstwo charakteryzowato
si¢ bardzo niskim stopniem informatyzacji oraz wysokimi kosztami przetwarzania
informacji (stan charakterystyczny dla pierwszego etapu zmian w modelu T.W. Malone’a
[10]), implementacja systemu ERP oraz uproszczenie struktury spowodowaty ,,przej$cie”
przedsigbiorstwa B z pierwszego do drugiego etapu ww. modelu.

Scentralizowane kierowanie przedsiebiorstwem B bylo takze mozliwe dzieki
zwiekszeniu czestotliwosci wprowadzania danych do systemu oraz ,,wymuszeniu” na
pracownikach wiekszej zgodnosci pomiedzy rzeczywistym sposobem wykonywania zadan,
a formalnie okreSlonym w procedurach i sparametryzowanym w systemie ERP. Ponadto
wzrosta ranga funkcji controllingu, co przetozyto si¢ na lepsza dostgpnos¢ informacji
dotyczacych sprawnosci przedsi¢gbiorstwa B.

Podsumowujac, wdrozenie systemu ERP w przedsigbiorstwic B spowodowato
umiarkowany wzrost stopnia centralizacji i utrwalenie scentralizowanego podejscia do
zarzadzania. Decydujacy wplyw na stan rozmieszczenia uprawnien do podejmowania
decyzji miaty, jak sie¢ wydaje, poglady naczelnego kierownictwa oraz wyeliminowanie wad
wysokiego stopnia centralizacji, ktore dokonato si¢ po wdrozeniu systemu ERP.

4, Whnioski

Wyniki przeprowadzonych badan nie potwierdzity hipotezy o negatywnej korelacji
pomiedzy zakresem wdrozenia i wykorzystania systemu ERP a stopniem centralizacji. W
obydwu badanych przedsigbiorstwach mozna bylo zauwazy¢ utrzymanie si¢
dotychczasowego, wysokiego poziomu centralizacji lub tez niewielki jej wzrost. Wydaje
sie, iz zardbwno w przedsiebiorstwie A jak i przedsigbiorstwie B, na obecny sposob
rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych w hierarchii organizacyjnej najwigkszy wpltyw
mialy poglady kierownictwa dotyczace najlepszego, w danych uwarunkowaniach, sposobu
zorganizowania przedsigbiorstwa. Przypuszczenia te potwierdzaja wyniki badan M. Hopeja
nad dokonywaniem zmian w strukturach organizacyjnych, w ktérych wielu badanych
dyrektor6w uznato, ze ,(...) byli zainteresowani wdrozeniem takich zmian, ktére
prowadzityby do wzrostu dostosowania do siebie struktury i kontekstu, a jednoczesnie nie
naruszaly ich dotychczasowej pozycji w przedsigbiorstwie” [21, s. 73]. Inni stwierdzili
wprost, ze ksztattujac rozwiazania strukturalne maja oni na wzgledzie przede wszystkim
utatwienie wykonywania swoich obowigzkéw [21, s. 75].

Zdaniem autora, oddzialywanie wykorzystania systeméw ERP na zmiany w
rozmieszczeniu uprawnien do podejmowania decyzji w hierarchii organizacyjnej



przedsigbiorstw nie ma charakteru deterministycznego. Ich rzeczywisty wptyw na zmiany
stopnia centralizacji jest modyfikowany przez wiele innych czynnikow, sposrod ktorych
najwicksza sita wydaja si¢ odznacza¢ poglady kierownictwa. Poglady kierownictwa
odzwierciedlaja za$ czgsto aktualnie panujgce mody w zarzadzaniu, ktore nierzadko maja
przechodni charakter.

Wydaje si¢ zatem, iz w dalszych badaniach nad oddzialywaniem technologii
informatycznych na struktury organizacyjne przedsigbiorstw, a zwlaszcza w odniesieniu do
stopnia centralizacji, wigcej uwagi poswigci¢ nalezy wplywowi czynnikoéw o charakterze
subiektywnym. Opisanie mechanizmow, wyjasniajacych ich moderujacy wplyw na
strukturotworcze efekty zakresu wdrozenia i wykorzystania systemu ERP, mogloby w
znaczne] mierze wzbogaci¢é wiedz¢ o ksztaltowaniu struktur organizacyjnych
przedsigbiorstw.
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