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Abstract. The effects of globalisation and the technological advances of the last 20 years pro-
foundly the pace of change and the severity of competition in the business environment com-
pared to the previous five decades. In response to this rapidly changing business environment,
management theorists and scholars are constantly putting forth new ideas to help corporations
succeed in this turbulent word. whether it is the Total Quality Management (TQM) of the 1980s
or Business Process Reengeering (BPR) of the 1990s, the one central theme common to
these management ideas is the concept of process management. The dramatic shift to an in-
formation-intensive economy and the proliferation of e-business have created a new urgency
for a new form of business process redesign or reengineering. Many managers start reengi-
neering by deploying information technology and then adapting the users of information and
the skills of their people to the technology. Information technology as source of innovative can
contribute to positive manner for incrementation of growth of local competitiveness of firm,
through designing basic processes again and on client subsidiary orientate. It present main
classic conception of management in article and modern organizational systems, with particu-
lar taking into consideration process organization Results of personal research are presented
in change of manner of functioning firm next concerning role computerized information system
class ERP.

Stowa kluczowe: cztery fale w zarzgdzaniu, organizacja funkcjonalna, organizacja proceso-
wa, wdrozenie systemu informatycznego, zintegrowany system informa-
tyczny (ZSl).

Key words: functional organization, implementation of information system, Management In-

formation System (MIS), management process, processing structure.

WSTEP

Skutki globalizacji i postep technologiczny w ciggu ostatnich 20 lat doprowadzity do
szybkiego tempa zmian i nasilenia konkurencji w srodowisku biznesowym. Oprécz tego
przej$cie do gospodarki opartej na informaciji i rozpowszechnianie e-biznesu wymusity pilng
potrzebe przeprojektowania lub usprawnienia proceséw biznesowych. Naukowcy tworzg
nowe koncepcje zarzgdzania majgce pomdc firmom w odniesieniu sukcesu w erze ciggtych
zmian. Dlatego naturalne wydaje sie zainteresowanie technologig informatyczng w pota-
czeniu z budowg nowoczesnej i efektywnej firmy (Tsai 2003).

Transfer technologii informatycznej jako zrédio innowacyjnos$ci z reguty przyczynia sie do
wzrostu konkurencyjnosci i efektywnosci dziatania wspotczesnych firm. Z kolei model orga-
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nizacji procesowej mimo wymiernych korzysci nie jest jeszcze modelem powszechnym
w polskich przedsiebiorstwach (Myszczyszyn 2004).

W zwigzku z poszukiwaniem nowych zrodet wzrostu efektywnosci dziatania przedsie-
biorstw implementacja programéw wspomagajgcych zarzadzanie firmg (np. klasy MRPII,
ERP (Enterprise Resource Planning) w potgczeniu z przebudowg sposobu zarzadzania
firmg i przejsciem z modelu funkcjonalnego na model procesowy moze przynie$¢ wiele ko-
rzysci samej organizacji gospodarczej, jak rowniez jej klientom. Dowodem sg przyktady
wielu korporacji (Management Services 2004). W literaturze przedmiotu mozna znalez¢
stwierdzenia, ze wielu menedzerow zmiane proceséw zachodzgcych w organizacji poprze-
dza wprowadzeniem technologii informatycznych, a nastepnie przystosowaniem uzytkowni-
kéw informacji i umiejetnosci ludzi do technologii (Grover i Kettinger 1998).

Mimo wielu korzysci budowa takiej organizacji jest zadaniem zmudnym, trudnym i wy-
maga zaangazowania wszystkich pracownikow. Najczesciej wigze sie z przebudowg funk-
cjonowania organizacji (ang. reengineering) — Hammer i Champy (1995), Davenport (1996),
Grajewski (2007).

Autor sformutowatl nastepujgca hipoteze badawczg: budowa procesowej struktury po-
zwala na uzyskanie znacznie wiekszej efektywnosci gospodarowania, a implementacja zin-
tegrowanych systemow informatycznych (ZSI) moze skutecznie wspierac ten proces, bedac
jednoczesnie waznym elementem doskonalenia organizacji.

Gtownym celem artykutu jest ocena wptywu technologii informatycznej na zmiane w za-
rzadzaniu organizacjg gospodarczg polegajgcg na przejsciu z modelu funkcjonalnego na
strukture opartg na procesach gospodarczych oraz wskazanie korzysci z dokonanych
zmian na podstawie wlasnych badan. Waznym zagadnieniem jest takze sama filozofia ewo-
lucyjnych zmian w zarzadzaniu, ktéra w warunkach funkcjonowania polskich organizacji
moze okazac sie skuteczna i zwiekszy¢ ich konkurencyjnosé.

METODA BADAN

Przedmiotem analizy jest budowa organizacji procesowej ze szczegolnym uwzglednie-
niem roli ZS| w praktyce funkcjonowania polskich firm sektora MSP.

Podstawe analizy stanowig materiaty wtdrne, wsrdd ktérych znalazty sie m.in.:

— prace z zakresu reengineeringu radykalnego oraz stopniowego;

— publikacje zagraniczne i krajowe dotyczgce implementacji ZSI i systeméw zarzadzania
jakoscig;

— wewnetrzne materiaty dotyczgce m.in. opisu procesow, ich realizacji, pomiaréw w ba-
danej firmie.

Autor przeprowadzit analize materiatdbw pierwotnych, wywiadéw, witasnych obserwacji
w organizacjach, ktére wdrozyty system informatyczny klasy ERP i w ktérych implementacja
ZS| wplyneta na zmiane zarzadzania firmg; analize uzupetniono badaniami ankietowymi
przeprowadzonymi wsrod pracownikow.

Przeprowadzone badania dotyczyly gtdwnie procesu implementacji technologii informa-
tycznej, identyfikacji procesow biznesowych zachodzgcych w organizacji, systemu dosko-
nalenia jakosci, zmian w funkcjonalnym modelu zarzadzania.



Znaczenie zintegrowanych systeméw informatycznych... 105

Autor zaprezentowat na podstawie witasnych badan ewolucje procesu zarzgdzania realizacjg
zamowienia do dostawcéw. Chciat tym samym dowies¢, ze ZSI sg zrédtem zmian mogacych
wptyng¢ na budowe organizacji procesowej, przynoszac wiele wymiernych korzysci.

W pracy wykorzystano metode opisowg oraz analize poréwnawczg, ktére umozliwity we-
ryfikacje hipotezy badawcze,j.

ROZWOJ PODEJSCIA PROCESOWEGO W ZARZADZANIU

Klasyczne systemy organizacyjne powstaty wraz z dynamicznym rozwojem gospodar-
czym zapoczgtkowanym na szerokg skale w wyniku przewrotu technicznego i dokonujgcych
sie zmian w spoteczenstwie u schytku XVIII w. i na poczatku XIX w.

Smith (1723-1790) w swoim dziele ,An inquiry into the nature and causes of the wealth of
nations” (,Badania nad naturg i przyczynami bogactwa narodéw”) z 1776 r. podkreslat, ze
zamoznos¢ kraju zalezy nie tylko od bogactw naturalnych, polityki, cet ochronnych, lecz takze
od pracy ludzkiej. Na przyktadzie produkcji szpilek wykazat, ze produkcyjno$¢ pracy wzrasta
wraz z jej podziatem. Z kolei podziat pracy prowadzit do rozbicia procesu wytwdrczego na
szereg czynnosci, przy czym kazdg nich wykonywat ktos inny. Wigzato sie to nieuchronnie ze
specjalizacjg, ktora jako jedna ze zrédet ekonomii skali produkcji umozliwita znaczny wzrost
jednostkowej wydajnosci, a zarazem zwiekszenie catkowitej produkciji. Smith dowiddt, jak
waznym zagadnieniem stafa sie analiza stopnia produkcyjnosci pracy ludzkiej. Ze wzgledu na
prostote koncepcja specjalizacji zostata szybko zaadoptowana do zycia gospodarczego.

Proces industrializacji i budowy nowoczesnych spoteczenhstw zapoczgtkowany w XIX w.
W powigzaniu ze wzrostem wydajnosci pracy wymusit wérdd praktykéw gospodarczych po-
trzebe poszukiwania rozwigzan w obszarze zarzadzania.

Taylor (1856-1925), autor ,The principles of scientific management” (,Zasady naukowe-
go zarzadzania”), sformutowat pierwszg teorie naukowego zarzgdzania. Badat i mierzyt
czas kazdego elementu pracy robotnikéw stalowni. Okre$lit, co powinien wytwarza¢ kazdy
robotnik, a nastepnie zaprojektowat najbardziej efektywny sposéb wykonywania poszcze-
golnych elementéw. Wprowadzit takze akordowy system wynagrodzen.

Struktura funkcjonalna wprowadzita na grunt wspotczesnej organizacji pojecie i znacze-
nie funkcji. Przyjeto, ze to funkcja jest podstawg wyrézniania zadan, ktére realizujg wyko-
nawcy polecen kierowniczych. MyS$lenie o dziataniu organizacji w kategoriach funkcji za-
owocowato budowg konstrukgji strukturalnych, w ktoérych niezaleznie od innych kryteriow
grupowanie zadan i realizatorow dokonuje sie z zachowaniem podejscia funkcjonalnego.
Procesy realizacyjne zamyka sie w przestrzeniach wyréznionych funkcji jako zbiory przypi-
sanych do nich zadan (Grajewski 2006).

Taylor dostrzegat tez procesy, ale wczesniej zaplanowane miaty wplyw na okreslony re-
zim wykonawczy. Wykonawcy proceséw niejako musieli podporzadkowaé¢ sie zaplanowa-
nym parametrom technologicznym.

Kolejny praktyk i wspétpracownik Taylora — Gantt, bedac podczas | wojny swiatowej do-
radcg ds. organizacji produkciji Departamentu Uzbrojenia w Waszyngtonie, opracowat sys-
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tem wykreséw, ktére pozwolity poréwnac faktyczne terminy wykonania zamowien z termi-
nami zaplanowanymi. Bazujgc na kilkunastoletnim doswiadczeniu w stosowaniu wykresow
wlasnego pomystu, przedstawiajgcych rozktad pracy maszyn zgodnie z czasem potrzebnym
do jej wykonania, opracowat wykreslng metode planowania i biezgcego kontrolowania wy-
konania zadan, pozwalajgcg na pokazanie na odpowiedniej siatce za pomocg jednej linii
planu i wykonania planu, ich wzajemnego stosunku, jak réwniez stosunku do czasu.'

Praktycy klasycznej teorii organizacji i zarzgdzania rozwineli koncepcje funkcjonalnego
podziatu pracy, tworzgc w sferze bezposredniego wykonawstwa linie produkcyjng (np. Ford,
Sloan).

Organizacja oparta na funkcjonalnym modelu miata swoje uzasadnienie w warunkach,
dla ktérych zostata zaprojektowana. Dzis w erze postindustrialnej trudno przyjgé, ze oto-
czenie firmy jest wzglednie niezmienne, ze realizatorzy zadan majg ograniczone zdolnosci
samodzielnego dziatania i ze klienci majg okreslone identyczne potrzeby.

Dalsze udoskonalenia systemu planowania i kontroli poszczegdlnych zadan doprowadzi-
ty do stworzenia podstaw dziatania nowoczesnej organizacji (Hammer i Champy 1995).

Wyrazem dokonujgcych sie zmian jest koncepcja czterech fal (ang. four waves). Kolejne
fale obrazujg ewolucyjny kierunek zmian w organizacjach w ostatnich dwdch dekadach XX
wieku.

Pierwszy etap to kompleksowe zarzadzanie jakoscig TQM (Total Quality Management),
szczegolnie popularne w latach osiemdziesigtych XX wieku.

Drugi etap, majgcy swéj poczatek w latach dziewieédziesigtych, to koncepcja reengine-
eringu, zaproponowana przez Hammera i Champy, jako radykalna przebudowa proceséw,
a takze poczatkowo mniej popularna koncepcja process improvement (doskonalenia proce-
sOw), zaproponowana m.in. przez Davenporta (1996).

Trzecia fala to projektowanie organizacji zorientowanej na procesy (ang. process orien-
ted-organizational design). Celem byto utworzenie struktury organizacyjnej, ktéra zwieksza
nacisk na proces, poczgwszy od identyfikacji kluczowych proceséw biznesowych i dziatan
maksymalizujgcych ich wydajnos¢ az do dostarczenia warto$ci dodanej zaréwno organiza-
cji, jak i klientom.

W kohcu czwarta fala to budowa przewagi konkurencyjnej na podstawie proceséw (ang.
process-based competition).

Dodaé¢ trzeba, ze podstawowym celem wspétczesnych koncepcji podejscia procesowego
jest zaprojektowanie elastycznego, spojnego i zintegrowanego systemu proceséw wraz
z mechanizmem zarzadzania systemem, co pozwala na szybkg reakcje w ciggle zmieniaja-
cym sie otoczeniu. System taki mozliwy jest do zbudowania woéwczas, gdy oprocz teorii
proceséw wykorzystana zostanie technologia informatyczna. Model taki przedstawiono po-
nizej (rys. 1).

! Pierwszg wiadomos¢ o metodzie Gantta, z podkresleniem jej wykorzystania w przemysle, podat
w czasopismie Industrial Management w 1918 r. Alford. W 1919 r. sam Gantt na tamach tegoz cza-
sopisma podat mozliwosci zastosowania metody. Technike wykreséw autor metody objasnit w ko-
lejnych artykutach i w ksigzce ,Organizing for work”.
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Zarzgdzanie Planowanie Systemy wspoma-
Normy 1SO jakoscia Reengineering produkgji gajace zarzadzanie | Organizacja
TaM (BPR) MRPII zasobami firmy inteligentna
ERP (MRPIII)

NIEZBEDNE DZIALANIA

Rys. 1. Systemowy model doskonalenia wspotczesnej firmy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Przedsigbiorstwo przysziosci... (2000), Grajewski (2007), Smith
(2007).

Rysunek 1 przedstawia model doskonalenia wspotczesnej firmy, ktéry uwzglednia koncep-
cje 4 fal oraz role technologii informatycznej. Spodziewanymi rezultatami powyzszych dzia-
tan moga by¢:

— definicja, uporzadkowanie procedur, dokumentacji, celéw strategicznych w ramach
systemu ISO;

— wzrost zaangazowania i swiadomosci wszystkich pracownikéw, niezaleznie od ich
miejsca w strukturze organizacyjnej;

— mozliwos¢ dogtebnej zmiany pozycji rynkowej firmy (reengineering proceséw bizneso-
wych);

— wizja potrzeb klienta;

— wspomaganie decyzji poprzez wykorzystanie technologii informatycznych (systemy
MRPII, ERP, CRM, SWO)

—zarzgdzanie ryzykiem (Grajewski 2007).

ISTOTA ORGANIZACJI PROCESOWEJ

Organizacje procesowg mozna zdefiniowaé jako system, ktéry ukierunkowuje relacje
pomiedzy realizatorami jej celéw na dziatania zawarte w zbiorach sekwencyjnych czynno$ci
(Grajewski 2007). Sama struktura organizacji musi sie zatem koncentrowaé na jej proceso-
wym charakterze, uwzgledniajgc oprécz funkcji zdefiniowane procesy.

Proces gospodarczy zdefiniowany zostat przez Hammera i Chempy (1996) jako ,[...]
zbiér czynnosci wymagajgcy na wejsciu wktadu i dajgcy na wyjsciu rezultat majgcy pewng
wartos¢ dla klienta” (s. 46). Oznacza to, ze proces gospodarczy ukierunkowany jest na za-
spokojenie potrzeb klientdéw, a nie — jak to bywato w klasycznych modelach — na wytworze-
nie produktu (Hammer i Champy 1996). Davenport (1996) okresla proces jako przebieg
nastepujgcych po sobie dziatan, majgcych poczatek i koniec oraz jasno zdefiniowany wkiad
i rezultat.
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W procesie uczestniczg zasoby wejsciowe (praca ludzka, materiaty, surowce, maszyny), kto-
re ulegajg przetworzeniu, aby w kohcu gotowy produkt zostat zaoferowany klientowi (rys. 2).

Wejscie — Transformacja — Wyjscie

ZASOBY

Ludzie (praca)

Materiaty |::> Proces |:: > Produkt >

Kapitat
Srodowisko

Rys. 2. Etapy budowy organizacji opartej na procesach

Niektére procesy, np. procesy produkcyjne, logistyczne, majg charakter fizyczny i z fa-
twoscig mozna obserwowac ich przebieg; inne trudno dostrzec. Nalezg do nich tak wazne
czynniki w implementacji systeméw informatycznych, jak przetwarzanie informaciji czy trans-
fer wiedzy.

W zwigzku z tym zachodzgce operacje w procesach mozna podzieli¢ na trzy wybrane
grupy:

1) operacje tworzgce wartos¢ dla klienta;

2) operacje nie tworzgce bezposrednio wartosci dla klienta, ale niezbedne dla wykonania
tych z punktu 1);

3) pozostate operacje.

Im wiecej dziatan zawartych jest w punktach (2) i (3), tym mniejsza jest efektywnosé
dziatania (1). Dlatego wazna jest optymalizacja proceséw poprzez ograniczanie i eliminacje
dziatan nie przynoszgcych wartosci oczekiwanej przez klienta. Nieodzowne w budowie or-
ganizacji procesowej jest wyrdznienie proceséw, przypisanie im witascicieli oraz zwigksza-
nie ich efektywno$ci.

Przy identyfikacji zachodzacych procesow uzyteczny jest takze ich podziat ze wzgledu
na role, jakg odgrywajg w kreowaniu wartosci. Procesy gospodarcze mozna podzieli¢ na:

— procesy dziatalnosci podstawowej, do ktdrych zalicza sie produkcje, sprzedaz, dystry-
bucje, serwis;

— procesy wspomagajgce (pomocnicze), do ktoérych zalicza sie np. prowadzenie finan-
séw, marketing, zarzadzanie zasobami ludzkimi, kontrole jakosci.

Procesy wspomagajgce w stosunku do proceséw podstawowych petnig funkcje ustugo-
wg, majg posredni wptyw na wartos¢ dodang dla klienta zewnetrznego, a bezposredni
wptyw na kreowanie wartosci dla realizatoréw procesow (Blikle 2002, Brillman 2002, Gra-
jewski 2007).

Majgc na uwadze rézne koncepcje budowy organizacji procesowej, w literaturze przed-
miotu coraz czesciej podkre$la sie potrzebe ewolucyjnego dochodzenia do takiego wtasnie
modelu, cho¢ w latach dziewigecdziesigtych XX w. przewazat poglad, ze bardziej wtasciwe
jest podejscie radykalne (Chang 2006, Grajewski 2007).

Na rysunku 3 przedstawiono kilka etapéw typowych dla koncepcji stopniowych zmian
w organizacji — w pierwszej fazie pionowe ujecie zadan, typowe dla organizacji funkcjonal-
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nej, zostato zmodyfikowane poprzez powotanie doraznych zespotéw zadaniowych. Struktu-
ra taka umozliwia reagowanie na problemy, ktére wykraczajg poza mozliwosci wyodrebnio-
nych funkcjonalnie obszaréw, a takze wymusza inne — szersze postrzeganie wlasnej orga-
nizacji przez pracownikow.

Organizacja Organizacja

Organizacja
procesowo- macierzowa procesowa

funkcjonalna Orientacja na

procesy

o] Proces zaopatrzenia
1o > T =
1 o T | R
N e =
O O O o S g 427\@ Processprzedaz'y>
s ||| 8
IN|I&]8
ﬁ Procesy pomocnicze
Kierownicy Dorazne zespoty Waga proceséw Wiasciciele
funkcjonalni projektowe proceséw

Rys. 3. Ewolucyjny model budowy organizacji procesowej
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Gruchman (1998), Myszczyszyn (2004).

W diuzszej perspektywie rozwigzanie polegajgce na wydzieleniu doraznych zespotow
moze przynosic¢ ograniczone korzysci, w zwigzku z czym potrzebne s3g kolejne zmiany.

Druga fazg przeprojektowania organizacji jest wydzielenie statych zespotéw, ktore beda
realizowaty okreslony projekt; kierownicy projektéw wraz z kierownikami obszaréw funkcjo-
nalnych odpowiadajg za efekty przedsiewziecia. Z jednej strony, dzielona jest odpowie-
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dzialnos¢, a z drugiej strony, réwnoczesnie wystepuje tendencja do efektywnego wykorzy-
stania zasobow ludzkich. Wyznaczenie struktury zarzgdzania projektami utrwala proces
znoszenia podziatbw miedzy wytyczonymi dziatami w strukturze funkcjonalnej. Kierownicy
funkcjonalni z reguty zachowajg wptyw na wyznaczenie kierownikow projektéw.

Trzecia faza ewolucji prowadzi do powstania organizacji procesowo-macierzowej. Struk-
tura moze powstac¢ po identyfikacji, w opisaniu i przypisaniu rol procesom biznesowym.
Przewiduje sie koegzystencje proceséw z podziatem funkcjonalnym. Obszary funkcjonalne
sg niejako centrami doskonalenia, ukierunkowanymi na realizacje proceséw biznesowych.
Niestety, istnieje ryzyko nasilania sie rywalizacji pomiedzy dotychczasowg strukturg funk-
cjonalng a tworzonym modelem organizacji procesowej (Grajewski 2007).

Czwarta faza to zmiany prowadzgce do dziatania czystej organizacji procesowej. Obszar
funkcjonalny praktycznie zostaje wyeliminowany, wzrasta ranga menadzeréw poszczegol-
nych procesow.

Procesowy model przedsiebiorstwa, oprdécz proceséw wewnetrznych, swym zasiegiem
obejmuje takze procesy zewnetrzne (dostawcow, odbiorcéw). Gtéwnym celem modelowa-
nia proceséw biznesowych jest wskazanie, w jaki sposob przedsiebiorstwo funkcjonuje
obecnie, i zaproponowanie mozliwych usprawnien.

Modelowanie proceséw umozliwia zmiang sposobu zarzgdzania firmg poprzez wyzwole-
nie kreatywnosci, zaangazowania i aktywnosci pracownikow w wyniku przypisania im rol
wiascicieli proceséw (Hammer i Champy 1995).

Takie przemodelowanie niezbedne jest podczas korzystania z roznych nowych narzedzi
stuzacych do zarzgdzania, w tym rowniez technologii informatycznej. Technologia informa-
tyczna, niezaleznie od przyjetej metodyki wdrazania zarzgdzania opartego na procesach,
jest nieodzownym czynnikiem wyjsciowym umozliwiajgcym zmiane (Kafel 2006).

TECHNOLOGIA INFORMATYCZNA JAKO ZRODLO ZMIAN

W dobie rosngcej konkurencji, zmian gospodarczych, procesu globalizacji potrzeby infor-
macyjne obejmujg catg sfere dziatalnosci organizacji, poczgwszy od planowania gospo-
darczego, poprzez planowanie sprzedazy, produkcji, techniczne przygotowanie produkcii,
realizacje zamowien, finanse, ksiegowos¢, zarzgdzanie kadrami i ptacami, do realizacji i kon-
troli planu sprzedazy. Nowe tendencje w zarzgdzaniu i technologii wymuszajg zapotrzebowa-
nie na nowg pod wzgledem jakosciowym i iloSciowym informacje, a w konsekwencji — nowe
podejscie do budowy, implementacji i organizacji systemow informatycznych zarzadzania.

System informacyjny budowany jest dla okre$lonej organizacji lub pewnej ich grupy. Moze
dotyczy¢ firmy jako catosci, jak réwniez okreslonych grup uzytkownikéw w ramach jednej or-
ganizacji. Rysunek 4 obrazuje zadania i role poszczegdlnych szczebli zarzadczych w pirami-
dzie decyzyjnej, przy wykorzystaniu dostepnych narzedzi informatycznych.

Biorgc pod uwage proces podejmowania decyzji kierowniczych oraz rozwdj i réznorod-
nos¢ zastosowan systemow informacyjnych, ktére stosujg kierownicy na réznych szcze-
blach zarzadzania, mozna wyrozni¢:

— systemy informatyczne zarzgdzania — S1Z, MIS (Management Information Systems);

— systemy wspomagania decyzji — SWD, DSS (Decision Support Systems);
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— systemy informowania kierownictwa — SIK, EIS (Executive Information System);
— systemy wczesnego ostrzegania — SWO.
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Rys. 4. Przebieg procesu zaopatrzenia przy wykorzystaniu ZS| Microsoft Great Plains Dynamics

Wazne w budowie sprawnego systemu informacyjnego jest korzystanie z hurtowni danych,
zasilanej danymi z réznych baz, czy powszechne korzystanie z Internetu (praca online).

W latach dziewiecdziesigtych XX w. nastgpit proces integracji systeméw informatycz-
nych. Dzieki integracji zostaty spetnione warunki umozliwiajgce uzyskanie efektu synergii,
poniewaz uzyteczno$¢ kohcowa rozwigzan informatycznych okazata sie petniejsza niz pro-
sta suma elementéw sktadowych (Adamczewski 2000).

Niezaleznie od producenta wszystkie wspotczesne standardowe systemy zintegrowane
jako oprogramowanie uniwersalne sg przystosowane do rejestrowania i przetwarzania bie-
zgcych zdarzen gospodarczych. Dzieki nim mozliwe jest odwzorowanie proceséw gospo-
darczych organizaciji i uzyskanie informacji nt. ich przebiegu (Myszczyszyn 2004).
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Funkcje realizowane przez ZSI zwykle podzielone sg na obszary funkcjonalne, pokrywa-
jace sie z podstawowymi zadaniami wykonywanymi przez przedsiebiorstwo. Podczas insta-
lacji moduty systemu ZSI sg automatyczne integrowane ze sobg. Stajg sie one zintegrowa-
nym systemem, w ktérym zanikajg granice pomiedzy poszczegolnymi modutami.

Wazng cechg ZSI, odrézniajgcy je od prostych systeméw informatycznych, jest brak po-
trzeby kilkukrotnego wprowadzania danych do systemu, gdyz raz wprowadzona informacja
automatycznie uaktualnia stan systemu i jest dostepna dla innych uzytkownikéw. Jedng
z najwazniejszych korzysci wynikajgcych z integracji jest mozliwos¢ ksiegowania przy prze-
chodzeniu z jednego modutu do drugiego, podczas ktdérego nastepuje automatyczna aktu-
alizacja rekordéw w catym systemie informatycznym.

WYNIKI
Realizacja procesu zaopatrzenia z uzyciem technologii informatycznej

Autor zilustrowat przebieg procesu zaopatrzenia w badanej firmie przy wykorzystaniu
zintegrowanego systemu informatycznego (ZSl) GreatPlains Dynamics (rys. 4).

Przed implementacjg systemu informatycznego organizacja:

— postugiwata sie kilkkoma programami od r6znych dostawcéw (m.in. dotyczacymi sprze-
dazy, magazynu, kadr—ptac, finanséw—ksiegowosci);

— nie miata zidentyfikowanych i opisanych procesow biznesowych;

— nie wdrozyfa systemu zarzgdzania jako$cig;

— byfa zarzgdzana w ramach modelu funkcjonalnego.

Proces zakupu towaréw nie byt rejestrowany w zadnej bazie danych. Zakupy do kwoty
kilkuset ztotych byly zamawiane od dostawcéw drogg telefoniczng, faksem, czasem pocztg
elektroniczng. Zakupy o wyzszej wartosci, wymagajgce akceptacji kierownictwa musiaty by¢
zestawione w edytorze tekstow, wydrukowane i zaakceptowane. Praktycznie poza osobg
zamawiajgca nikt nie wiedziat, jak w danym momencie przebiega proces realizacji. W miare
pozyskiwania nowych klientow pogarszat sie proces komunikacji wewnetrznej i obstugi
klienta zewnetrznego.

Kolejne etapy realizacji zamdéwienia wymagaly Scistej wspotpracy kliku oséb: handlowca,
ktéry przyjat zaméwienie od klienta, osoby zamawiajgcej, magazyniera, ksiegowosci. Pro-
wadzito to do czestych konfliktdw pomiedzy poszczegdlnymi dziatami funkcjonalnymi. Nie-
uchronne stato sie wdrozenie systemu zarzgdzania jakoscig i ZSI. Kierownictwo byto zde-
terminowane, aby konieczne zmiany organizacyjne i zarzgdcze wprowadza¢ przy petnym
zaangazowaniu wszystkich zasobow ludzkich.

W rezultacie wdrazanie norm ISO oraz nowoczesnej technologii informatycznej dopro-
wadzito do:

— powotania kierownikow zespotow zadaniowych, ktérzy tgcznie z kierownikami dziatow
byli odpowiedzialni za realizacje wdrozenia;

— wyrdznienia, opisania procesow gtéwnych i pomocniczych;

— przypisania procesom wtascicieli;

— przypisania poszczegoélnych rol pracownikom oraz wskazania roli klienta zewnetrznego;

— wspélnego (przy pomocy konsultantéw zewnetrznych) zaprojektowania przebiegu pro-
ceséw biznesowych w systemie informatycznym;

— odbycia szkolen, startu prébnego.
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W analizowanym procesie realizacji zamoéwien do dostawcow uzyte zostaty podane nizej
moduty systemu informatycznego GraetPlains Dynamics:

Obstuga zakupu:

— rejestracja zamoéwienia zakupu do dostawcy przez dziat zaopatrzenia (powyzej okres-
lonej kwoty zatwierdzenie przez upowazniong osobe);

— przypisanie osoby odpowiedzialnej;

— okreslenie dostawcy asortymentu;

— wybdr Zgdanego asortymentu (réwniez w kodyfikacji dostawcy);

— wskazanie dat realizacj;

— wybor warunkéw dostawy;

— okres$lenie warunkéw handlowych;

— mozliwo$¢ powigzania zamdwienia zakupu z zaméwieniem sprzedazy;

— okreslenie waluty zamoéwienia;

— mozliwos¢ wydruku, przestania okreslonego formularza zamowienia do dostawcy;

— automatyczna zmiana statusow zamdwienia (nowy, wystany, zrealizowany, anulowany);

— monitoring realizacji zaméwienia (rys. 5, 6);
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Rys. 5. Okno wprowadzenia zamowienia dla dostawcy
Zrodto: opracowanie wiasne z uzyciem systemu GreatPlains Dynamics.
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Rys. 6 Okno realizacji zamowienia dla dostawcy — wprowadzenie dat
Zrodto: opracowanie wiasne z uzyciem systemu GreatPlains Dynamics.
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— zatwierdzenie dokumentu przyjecia (P2);

— zasilenie stanéw magazynowych (zwiekszenie liczby stanéw dostepnych);

— powigkszenie warto$ci magazynu.

Zobowigzania:

— rejestracja faktury zakupu od dostawcy;

— wskazanie warunkow, terminéw zaptaty;

— okreslenie dekretacji ksiegowej;

— rejestracja naleznych podatkéow VAT, cla, innych kosztow;

— kojarzenie pfatnosci z dokumentem dostawy.

Gospodarka magazynowa:

— rejestracja dokumentow przesunieé, wydan;

— rejestracja korekt wartosci;

— wprowadzanie indekséw materiatowych;

— okreslenie domysinych cen sprzedazy, walut;

— analiza ABC (na podstawie ekonomicznej zasady V. Pareto) w celu planowania zakupow.

Ksiega gtéwna, obejmujgca m.in.:

— zapisy na kontach ksiegowych, dotyczgce m.in. zobowigzan, podatkéw, wartosci ma-
gazynu, rozliczenia;

— okreslenie planu kont;

— wskazanie walut;

— inne operacje ksiegowe.

Obstuga sprzedazy:

— rejestracja ofert, zaméwien, faktur, korekt sprzedazy;

— wprowadzenie pfatnosci;

— okres$lenie poziomdw cenowych, rabatow, domysinych warunkéw handlowych;

— biezgcy monitoring naleznosci, limitow kredytowych itd.

Obstuga serwisowa (gwarancje, naprawy, reklamacje).

Raporty i inne narzedzia analityczne stuzgce prezentacji danych (np. edytor raportow,
Crystal Reports, SmartLista, zaawansowane analizy finansowe FRX).

Wraz z uptywem czasu pracownicy zaczeli dostrzega¢ wiele korzystnych zmian, wpro-
wadzonych w firmie, do ktérych mozna zaliczy¢:

— mozliwo$¢ biezgcego sledzenia procesu zaopatrzenia i jego realizaciji;

— tatwiejszy i szybszy sposéb sktadania zamowien;

— efekt synergii — wykorzystanie informacji wczesniej wprowadzonej przez innych pra-
cownikow;

— dostep do wielu zestawien, raportéw, przegladow, ktére wczesniej zajmowaty wiecej
czasu i wymagaty udziatu wielu oséb;

— lepszg obstuge klienta.

Na podstawie obserwacji mozna stwierdzi¢, Zze w odniesieniu do poczatkowych trudnosci
i konfliktbw ewolucyjny sposéb zmiany koncepcji zarzgdzania z funkcjonalnego na proce-
sowy byt wiasciwym krokiem. Dodaé nalezy, ze firma podjeta kolejne decyzje dotyczace
rozszerzenia zakresu technologii informatycznej w niemal wszystkich dziataniach opisanych
w systemie jakosci ISO.
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WNIOSKI

Wyniki badan przeprowadzonych przez autora wskazujg, ze identyfikacja, modelowanie,
kontrola przebiegu procesow, potgczona z budowg organizacji procesowej, sg aktualnymi
rozwigzaniami w tworzeniu podstaw efektywnej i konkurencyjnej firmy. ZSI informatyczne,
bedac zrédtem zmian, mogg odegra¢ w tym procesie pozytywng role.

Niestety, nie jest powszechne w polskiej rzeczywistosci wdrazanie tego typu rozwigzan.
Powodow mozna poszukiwac w:

— braku przekonania wiascicieli, menedzeréw do efektywnosci implementacji organizaciji
procesowej;

— Swiadomosci, ze w celu osiggniecia pozytywnego efektu koncowego nalezy spetnié
wiele warunkow, co sprawia, ze ryzyko niepowodzenia jest stosunkowo duze;

— czesto odrebnym procesie implementacji systemu zarzgdzania jakoscig i systemow in-
formatycznych;

— btednym przekonaniu, ze implementacja zintegrowanych systeméw informatycznych
ma za zadanie przede wszystkim zautomatyzowacé niektoére czynnosci, a nie jest postrzega-
na jako zrédto zmian;

— braku lub niedostatecznym zdefiniowaniu celow na etapie implementacji technologii in-
formatyczne;j;

— zbyt matym zaangazowaniu sponsora projektu, menedzeréw w trakcie wdrazania tech-
nologii informatycznej;

— obawie przed zbyt duzymi zmianami organizacyjnymi i niecheci pracownikéw, co jest
sprzeczne z reengineengiem stopniowym;

— przywigzaniu do klasycznych form funkcjonowania organizaciji (organizacji funkcjonalne;j).

Systemy informacyjne sg silnym instrumentem zmian organizacyjnych — pozwalajg nie
tylko zwiekszy¢ efektywno$¢ organizacji, ale przy umiejetnym wdrozeniu mogg by¢ czynni-
kiem determinujgcym przeorganizowanie i usprawnienie proceséw gospodarczych. Nowy
system informacyjny moze by¢ sposobem na reinzynierie proceséw zarzgdzania (Business
Process Reengineering BPR), prowadzacych do budowy organizacji procesowej. Kierownic-
two firm, chcac skutecznie zorientowac organizacje na procesy biznesowe, powinno m.in.:

— zapozna¢ z nowg koncepcjg pracownikow, ze wskazaniem im potencjalnych zagrozen;

— zidentyfikowac i opisa¢ procesy zachodzace w organizaciji, fgcznie z budowg systemu
jakosci;

— okresli¢ cele implementacji technologii informatycznej oraz sposoby i mierniki realizacji
celow;

— zmieni¢ strukture w kierunku systemu wpierajgcego budowe organizacji procesowej;

— nawigzac¢ wspotprace z integratorem systemow informatycznych, ktéry ma odpowiedni
potencjat, doswiadczenie i wiedze dotyczgcg budowy organizacji procesowe;j.
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