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ORGANIZACYJNE I SOFTWEAROWE UWARUNKOWANIA
JAKOSCI I ZAKRESU WDROZEN SYSTEMOW
ZINTEGROWANYCH

Ludostaw Drelichowski, Edmund Mowiriski
ATR Bydgoszcz, BZE "BELMA” S.A. w Bydgoszczy

W artykule omdéwiono wielostronne implikacje zapewnienia jakosci w opra-
cowaniu i wdrazaniu systemu zintegrowanego realizowanego dla Bydgoskich
Zakiadbéw Elektromechanicznych ,, BELMA” w Bydgoszczy. Warunkiem suk-
cesu jest priorytet w podejmowaniu zmian organizacyjnych adekwatnych do
zmian zachodzqcych w otoczeniu. System informatyczny musi w odpowiedniej
sekwencji wspomagaé zmiany zachodzqce w organizacji zapewniajqc dostar-
czenie informacji niezbednych do podejmowania decyzji oraz obstuge proce-
sow transakcyjnveh uwzgledniajqeych obowiqzujqce rozwiqzania prawne.

Wprowadzenie

Wdrazanie systemow zintegrowanyvch klasy MRP il i ERP (Manufacturing
Recource Planning i Enterprice Recource Planning), nalezy do szczegdlnie zlozo-
nych przedsiewziec¢ organizacyjno — technicznych, ktérych jakosc¢ zastosowania daje
sie najprosciej wyrazi¢ zakresem wdrozonych funkcji wspomagania zarzadzania. Ze
wzgledu do szczegdlnie wysoki wzrost zakupu tego typu standardéw softwearowych
przez polskie przedsiebiorstwa, dokonanie uscislenia kategorii jakosciowych wdro-
7enia, staje sig waznym elementem oceny efektywnosci tych kosztownych przed-
siewziec. Najnowszy podrecznik dotyczacy zarzadzania projektami mformatyczny-
mi' podejmuje posrednio problematyke jakosci w rozdzialach ,zarzadzania ryzy-
kiem w projekcie” oraz ,,zarzadzanie zmianami w projekcie”. Formulowane czesto
na forum konferencji dotyczacych zastosowan informatyki w zarzadzaniu opinie, ze
w skali kraju mamy do czynienia z jednostkowymi zaledwie przykladami petnego
zakresu wdrozen systemdw klasy MRP i ERP - co musi budzié niepokdj. Interesuja-
cy punkt widzenia na problematyke oceny optacalnosci wdrozen systemow klasy
ERP prezentuje Kisielnicki®. Autor dokonuje wieloaspektowej oceny poziomu na-
kladow i jakosciowych efektow zastosowania tej klasy systeméw, rozpatrujac je w
aspekcie wyboru wariantu informatyzacji organizacji.

Autorzy pracy podejmuja prébe uogoélnienia rezultatow doswiadczen dotycza-
cych ewolucji zakresu wdrozen funkcji wspomagania zarzadzania w systemie zinte-

growanym, osiaganych w procesie realizacji projektéw celowych™. Doswiadczenia

!'Z. Szyjewski, Zarzadzanie projektami Informatycznymi — czynniki sukcesu wymiarowanie
projektu. Agencja Wydawnicza ,Placet”, Warszawa 2001

% J Kisielnicki. Ocena optacalno$ci zastosowania systemow informatycznych klasy ERP. IBS
PAN Warszawa 2000, t.26

3 Projekt celowy Nr 881/C.$5-8/94 p.t. , Zintegrowany system wspomagania decyzji w BZE
LBELMA” w Bydgoszczy oraz PC Nr 8T11C 01197C/3287 p.t. ,, Komputeryzacja sterowania
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te uzyskiwane w procesie tworzenia i wdrazania nowego systemu zintegrowanego
oraz adaptacji systemu powtarzalnego, nalezy rozpatrywaé¢ w aspekcie wystepuja-
cych réwnolegle zmian restrukturyzacji zarzadzania przedsiebiorstwamif4]. Czynni-
kiem utrudniajacym osiggnigcie zadowalajacego zakresu wdrozen systeméw zinte-
growanych, mogly by¢ czesto radykalne zmiany priorytetow w systemie zarzadza-
nia. Dotyczyto to zwlaszcza intensywnosci proceséw produkcyjnych, ktore czesto
sprowadzaly si¢ do ograniczenia mocy produkcyjnych pozwalajacych na dokonanie
reakcji na nowe potrzeby poprzez uruchomienie prostych rezerw, bez potrzeby sig-
gania po intensywne techniki zwiazanie z doskonaleniem sterowania procesami
produkcyjnymi zawartymi w strukturze systeméw zintegrowanych. Do wnioskéw
takich sktania réwniez analiza przebiegu wdrazania funkcji kontroli realizacji pro-
dukcji w BZE ,BELMA” w Bydgoszczy szerzej omawianych w pracy
[4].Interesujaca przestrzen poszukiwan wyznaczaja prace zawierajace analizy proce-
sow restrukturyzacyjnych wykonanych w ostatnich latach, do ktérych naleza prace:
Cygler*[2], Drelichowskiego’[4], Kwiecinskiego®[5], Z. Malara’ [6]. Wykorzystane
w tych pracach réznorodne dane zZrodlowe dotyczace sytuacji przedsiebiorstw i
oceny realizowanych w nich przedsigwzig¢ dostosowawczych, pozwalaja formuto-
wacé wstepne wnioski, dotyczace podstawowych wymagan, nie za$ recept zapew-
niajacych sukces. Jest to niezwykle wazne, bowiem bardzo czg¢sto stuzby marketin-
gowe przedsigbiorstw informatycznych oferuja (kosztowne zwykle) systemy, po-
zwalajace jak za dotknigciem czarodziejskiej rozdzki rozwiaza¢ trudne dylematy
rozwoju firmy.

Analizowane w cytowanych pracach rézne rodzaje przedsigbiorstw z wyko-
rzystaniem do tego celu roznorodnych Zrodet wykazuja, iz kazde restrukturyzowane
przedsigbiorstwo poddane jest silnej presji rynku, ktérego skutki objawiajg sie w
ocenianej systematycznie kondycji firm, ich zdolnosci do przetrwania i rozwoju.
Przeprowadzonc analizy wskazuja bezspornie, iz decydujaca role odgrywa wyzna-
czony cel strategiczny firmy, determinowany w rozny sposob przez roznych inwe-
storéw sirategicznych, decydujacych w praktyce o przyszlych losach firmy. Specy-
ficzna negatywna rola wystgpuje rowniez w odniesieniu do przedsiebiorstw zakwali-
fikowanych w struktury réznorodnych firm NFI, co szerzej omdéwiono w pracy [4].
Los przedsigbiorstw posiadajacych partnera zagranicznego, w duzym stopniu zalezy
od tego, jaka jest strategiczna rola polskiego partnera w strategii firmy globalnej

produkcja jednostkowa i wietkoseryjng oraz wspomaganie zarzadzania $rednich i duzych
przedsigbiorstw w warunkach restrukturyzacji”

Realizatorem obydwu projektow byt Zaktad Informatyki Stosowanej (aktualnie Katedra
Informatyki w Zarzadzaniu) Akademii Techniczno ~Rolniczej w Bydgoszczy.

4 3. Cygler. Zmiany w strategii rynkowej i systcmie zarzadzania przedsigbiorstw Polskich pod
wptywem alianséw z partnerami zagranicznymi. ,,Organizacja i Kierowanic” 2000 nrl

5 L. Drelichowski, Rozwdj systeméw informacyjnych zarzadzania w restrukturyzacji przed-
sigbiorstw w badaniach projektéw celowych w latach 1992-2000.

6 M. Kwiecinski, Koncepcja wywiadu gospodarczego w przedsigbiorstwie.,, Organizacja i
Kicrowanic’2000,nr1.

7 Z. Malara, Przebieg dziatan i uwarunkowania zwiazane z restrukturyzacja organizacyjna
przedsigbiorstw. ,,Organizacja i Kierowanie”2000 nr 1.
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oraz skuteczno$ci uwarunkowan umownych w procesie sprzedazy firmy tzw. inwe-
storowi strategicznemu [2].

Omawiane wyzej czynniki zarzadzania przesadzajace o szerokim zakresie od-
dziatywania czynnikéw makroekonomicznych w zarzadzaniu przedsiebiorstwami,
co posiada decydujace znaczenie dotyczace zakresu i efektywnosci wdrozefi syste-
mow informacyjnych zarzadzania.

1. Organizacyjne uwarunkowania wdrazania zintegrowanego systemu
informatycznego na przykladzie BZE BELMA

BZE BELMA jako jedno z ogniw gospodarki krajowej podlega tym samym
wplywom otoczenia i obowiazujacym regulom gospodarowania. Nalezy natomiast
do nielicznych z punktu widzenia przyjgtej strategii wdrazania systeméw informa-
tycznych. Strategia ta ma swoje uzasadnienie w historii rozwoju informatyki w
przedsiebiorstwie i bazuje na nie zawsze docenianej u nas jeszcze wartosci niemate-
rialnej firmy w postaci zgromadzonej wiedzy i do§wiadczen. . Ten zbior wiedzy i
doswiadczen uzyskiwanych przez prawie 30 lat z zakresu zastosowania systemoéw
informatycznych do wspomagania procesow zarzadzania, procentuje i stanowi pod-
stawg do podejmowania poprawnych decyzji. W firmie wyksztatcila sig i utrwalita
w organizacji, umiei¢tnosé 1 zdolno$¢ do wprowadzania ciagtych i skutecznych
zmian organizacyjnych, oraz usprawnien proceséw zarzadzania. Zawsze stawiano
sobie $cisle okreslone i wymierne cele, ktorych realizacja pozwalata osiagnac roz-
wigzanie okreslonych probleméw operacyjnych badz strategicznych. Cele strate-
giczne firmy wynikaly ze strategii czastkowych tworzonych przez zespoly w ko-
moérkach organizacyjnych wspomaganych czgsto wspotdziataniem partnerow ze-
wngetrznych, Celem strategicznym dyrekciji byto stworzenie i utrzymanie w struktu-
rze organizacyjnej odpowiedniego do potrzeb zespotu informatykow, ktory wspéinie
z zespotami reprezentujacymi uzytkownikéw i partneréw zewngtrznych, opracowy-
wat projekty. a nastgpnie byl w stanie zrealizowac je od strony informatycznej. Sze-
roko opisywana i dyskutowana w literaturze[ 10] metodologia wdrozefi rozwiazan
informatycznych w przypadku BZE BELMA byta wypracowywana przez wiele lat,
a jej podstawg byla odpowiedzialno$¢ catego zespotu za pozytywne zrealizowanie
opracowanych rozwiazan projektowych i iteracyjne ich wprowadzenie do rzeczywi-
stej eksploatacji.

Przelomowym etapem w diugie historii firmy bylo potaczenie dziatu infor-
matyki dziatem organizacji zarzadzania , gdy uznano, ze komputer wraz z oprogra-
mowaniem nie jest narzedziem do usprawniania prostych czynnosci, a instrumen-
tem do wspomagania procesow zarzadzania. Wyksztalcono model pracy, w ktérym
kreatywno$¢ poszezegdlnych komorek organizacyjnych miata znaczaca wartosé . W
ocenie zarzadu niski poziom wspomagania informatycznego na poczatku organiza-
cji pracy komoérek , a potem proceséw zarzadczych, byt wynikiem niskiej $wiado-
mosci ich kierownikow , a nie wing Dzialu Informatyki. Funkcjonowata sprawdzona
zasada rozwoju wspomagania rozwiazan organizacyjnych systemami informatycz-
nymi na zasadzie ,,ssania, a nie ttoczenia”.
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Takie podejscie przynositlo oczekiwane efekty w etapie wyznaczenia celow
zwigzanych z zaawansowaniem wdrazania podsysteméw Technicznego Przygoto-
wania i Planowania Produkcji oraz Rachunku Kosztéw Normatywnych. W procesie
indywidualnego rozwiazywania bledy nie byly kosztowne i mogty by¢ tatwo kory-
gowane, poniewaz dotyczyly glownie rozwigzan projektowych i czastkowych pro-
ceséw badz proponowanych wstepnie blednych obiegéw informacji. Realizacja
zadan sprawdzana byla na bazie rozwiazan szkieletowych, ktére po przetestowaniu i
zaakceptowaniu byly dalej rozwijane o kolejne moduly i funkcje. Zastosowane na-
rzedzia do programowania (Generator Aplikacji MAGIC), pozwalaly na latwy i
szybki sposob wprowadzania niezbgdnych zmian i koniecznych rozszerzen. Ten
ciagly proces budowy komputerowego wspomagania zarzadzania firma, byt w isto-
cie budowa rozwiazan organizacyjnych wspomaganych systemem informatycznym,
co stanowito czynnik integrujacy poszczegblne komorki organizacyjne w ramach
jednej organizacji. Rozwijane kierunki usprawnien obejmowaly nowe funkcje i
procesy wynikajace zawsze z rzeczywistych potrzeb uzytkownikow, a nie z aktual-
nie obowiazujacej mody, czg¢sto zakfdcajacej rozwiazywanie priorytetowych pro-
blemow, Jako aktualny przyklad moze postuzy¢ stosunkowo niski poziom zaawan-
sowania rozwiazan z dziedziny CRM (Customer Relationship Managament) w
przedsiebiorstwie, co powodowane jest specyfika rynkow dotyczacych grup produ-
kowanych wyrobéw. Wynika to z faktu, iz odbiorcami wyrobow firmy jest ograni-
czona liczba przedsiebiorstw bgdacych producentami débr inwestycyjnych i mala
liczba koopcrantéw, z ktérymi wspétpraca nie sprawia wigkszych probleméw na
poziomie wvmiany informacji. Znacznie wazniejsze bylo skuteczne sterowanie
zlozonym przepltyweni powiazan wewnatrz kooperacyinych, co wynikalo z bardzo
duzej ilosci detali wystgpujacych w ramach ztozonych wielepoziomowych struktur
wyrobéw.

Taki model dziatania potwierdza rzadko wystgpujacy w praktyce przypadek.
ze mozliwe jest zaprojektowanie, oprogramowanie, wdrozenic i rozwoj zintegrowa-
nego systemu informatycznego, zapewniajacego zasilanie proceséw informacyjno-
decyzyjnych firmy. Wieloletnie sprawdzone procedury dziatan zwiazane z projek-
towaniem rozwigzan organizacyjnych i informatycznych oraz ich wdrazaniem, po-
zwolity na stosowanie uproszczonych procedur z dziedziny zarzadzania projektami.
Dlugotrwata znajomos$¢ osdb uczestniczacych w zespolfach projektowych, a glownie
$wiadomosé utozsamiania interesu firmy z perspektywa wilasnego bytu, pozwolita
na odejscie od precyzyjnego dokumentowania przyjrmowanych ustalen i szczegéto-
wego harmonogramowania zadan, oszczg¢dzajacych istotnie czas realizacji prac.
Réwniez jako$¢ wykonanego oprogramowania jest weryfikowana na biezaco przez
doswiadczonych uzytkownikéw, ktérzy sg w stanie oceni¢ nie tylko poprawnos$c
zastosowanych algorytméw, ale zwrdci¢ uwage na drobne niedociagnigcia i przyja-
zny standard interfejsu. Mozna stwierdzi¢ ze wymagania te sg wysokie i czgsto
trudne do speinienia przez programiste, poniewaz sa czesto odnoszone do poziomu i
mozliwos$ci zaawansowanych pakietow systemow zintegrowanych klasy MRP 1
jezeli chodzi o funkcjonalnos$é czy interfejs. Stad tez niekiedy dla ich speinicnia
stosuje si¢ pewne funkcje nadmiarowe, aby usatysfakcjonowaé uzytkownika i
umozliwi¢ mu rozszerzanie funkcji uzytkowych systemu.
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Omawiany tutaj model samodzielnego tworzenia systemu informatycznego
posiada réwniez wady wynikajace z ograniczonych umiejgtnosci i mozliwosci wy-
konawczych jednostki autorskiej systemu. Duzy wplyw na funkcjonowanie takiego
modelu ma sklad osobowy - glownie kierownictwa $redniego szczebla firmy, co
istotnie wptywa na tempo i kierunki rozwoju systemu informatycznego. Szczeg6l-
nie nowi kierownicy przychodzacy z zewnatrz, zwlaszcza w pierwszym okresie, nie
sa w stanie zrozumie¢ przeptywu strumieni informacyjnych, ktére decyduja o prio-
rytetach i opoznieniach informacyjnych, nie posiadajac umiejgtmosci skorzystania ze
zgromadzonej w systemie wiedzy. Rowniez personalizacja rozwiazan programo-
wych jest duzym zagrozeniem dla sprawnego funkcjonowania systemu w przypad-
ku rozpadu malego zespohu programistéw, dla ktérych nie mozliwe jest utworzenie
niezb¢dnych dubler6w. Poniewaz nowe rozwiazania i usprawnienia nie obejmuja w
zasadzie najwyzszego szczebla zarzadu, a dotycza szerokiego zakresu dziafania i
wielu funkcji realizowanych na nizszych szczeblach zarzadzania, to sa one mato
znane tej kadrze. Z tego wynika brak wystarczajacej wiedzy o mozliwosciach sys-
temu, czy potrzebie wyrazenia uznania dla wykonanej pracy i jakosci stosowanych
rozwiazan informatycznych oraz posiadanych zasobéw informacyjnych. Problemem
finansowym i czasowym jest zaspokojenie ciagle rosnacych potrzeb informacyjnych
poprzez koniecznos¢ zastosowania bardzie] nowoczesnych baz danych, nowszcj
wersji aplikacji wykonanej narzgdziami wyzZszej generacji, pozwalajacycli skutecz-
niej wykorzystaé postep dokonujacy si¢ w technikach informacyjnych.

Miarg post¢pu technicznego i technologicznego przedsigbiorstwa sg kolejne
komplementarne vakupy centréw obrdbezych sterowanych nuinerycznie. ktére
zwickszaja bezpieczenstwo realizacji kontraktow BZE [, BELMA’ S.A. na dostawy
elementow kooperacyjnych. Te przedsigwzigcia organizacyjno — techniczne, umoz-
liwiajg zwigkszenie udziatu produkcji elementéw kooperacyjnych z poziomu kilku
procent wartosci sprzedazy w pierwszym okresie, do okoto 40% obecnie. Takie
decyzje strategiczne zwigkszaja atrakcyjno$¢ przedsigbiorstwa w zakresie mozliwo-
sci pozyskania inwestora strategicznego, w celu przejecia przedsigbiorstwa badz
zorganizowanych jego czgéci w strukture korporacji migdzynarodowej, pozwalajace]
osiaga¢ korzysSci z dzialalnosci prowadzonej w wymiarze globalnym. Czynnikiem
sprzyjajacym tego typu decyzjom inwestoréw strategicznych, jest rowniez wysoki
poziom efektywnego zastosowania technik informacyjnych w zarzadzaniu przedsie-
biorstwem dostosowany do jego tradycji i specyfiki zarzadzania.

Czynnikiem sprzyjajacym ciaglosci rozwoju prac nad zintegrowanym syste-
mem informacyjnym w BZE BELMA S.A. w Bydgoszczy, byfa realizacja inicjo-
wanych po sobie w kolejnych czterech latach projektéw celowych. W rachube
wchodzita mozliwo$¢ systematycznej wymiany doswiadczen z udziatem oséb z
zewnatrz, dodatkowe $rodki finansowe stanowiace element sprzyjajacy konsolidacji
zespotu 1 aktywizacji jego cztonkéw do pracy w godzinach pozastuzbowych. Z
wieloletnich obserwacji zachowan motywacyjnych cztonkéw zespotu wykonawcéw
wynika, iz waznym czynnikiem byla réwniez ambicja w zakresie sprostania trud-
nym zadaniom i kreatywno$¢ wigkszo$ci jego cztonkéw na czele z liderami,




2. Jakosciowe czynniki wdrozen osiagane w realizacji projektow celo-
wych

Realizacja doskonalenia rozwiazan organizacji zarzadzania przedsiebior-
stwami z zastosowaniem technik informacyjnych w formie projektéw celowych,
stala si¢ dla autoréw préba osiagania wysokiej jakosci rozwigzan eksploatacyjnych,
wdrozonych systemow informatycznych. Szczegdlnie interesujace dos§wiadczenia w
tym zakresie uzyskano z realizacji projektéw celowych o symbolach Nr 881/C.S5-
8/94 oraz Nr 8T11C 01197C/3287. Wieloletnia wspdlpraca z przedsigbiorstwami
realizowana w okolo czteroletnich cyklach wykonawczych zmierzajacych do zasto-
sowania zintegrowanych systeméw informacyjnych do wspomagania zarzadzania
przedsigbiorstwami pozwalata na doskonalenie jakosci w cyklach cztero a nawet
o$mioletnich. Na realizacj¢ opracowanych w propozycjach badawczych programow
prac badawczo rozwojowych i wdrozeniowo inwestycyjnych, nakladata si¢ ogromna
dynamika zmian systemowych w zarzadzaniu panstwem, do ktdrej nalezalo dosto-
sowac¢ redefiniowane wielokrotnie cele zastosowan systeméw informacyjnych. Oce-
n¢ do$wiadczen restrukturyzacyjnych poszczegdlnych przedsigbiorstw uczestniczg-
cych w réznych formach w realizacji projektu zawarto w pracy[4].

Podejmujac prébg oceny jakosciowego poziomu rozwigzan opracowanych,
oprogramowanych i wdroZzonych etapami w BZE ,BELMA™ S.A. w Bydgoszczy,
przywolane zostana fakty ze zorganizowanego w przedsiebiorstwie trzydniowego
seminarium zamykajacego zrealizowany, wdrozony i zakonczony kontrola NIK
projekt celowy Nr 8T11C 01197C/3287. W trakcie obrad Seminarium zaktadowego
wylacznic uzytkownicy dokonywali oceny zakresu i efektywnosdci wykorzystania
opracowanych rozwiazain systemowych. Zakres systemu obejmuje w pelni zinte-
growane systemy transakcyjne z technicznym przygotowaniem, planowaniem pro-
dukeji i rachunkiem kosztow normatywnych. Najbardziej nowoczesnymi rozwigza-
niami s3 podsystemy budzetowania oraz rozliczenia plandéw produkcji z petla sprzg-
zenia zwrotnego. Wlasnie ocena wdrozenia podsystemu kontroli realizacji produkcji
wykonywana w czasie rzeczywislym z zastosowaniem kodéw kreskowych, prowa-
dzita do najbardziej interesujacych wnioskéw. Entuzjastyczna ocena waloréw uzyt-
kowych eksploatacji tego systemu w jednym z Zakladoéw Przedsigbiorstwa i rozlegle
uzasadnienia dwu pozostalych Zaktadéw, w ktorych rzekoma specyfika uniemozli-
wiata wdrozenie systemu, byta dobitnym przyktadem decydujacej roli uzytkownika
systemu przesadzajacego o zakresie jego efektywnego wdrozenia. Na seminarium
ustalono rowniez w jakich terminach wysoko oceniony standard podsystemu kon-
troli realizacji produkcji, zostanie wdrozony w pozostatych zaktadach.

W trakcie obrad seminaryjnych dyrektor naczelny BZE ,BELMA” S.A.
zwrécit uwage na majacy miejsce przed kilkoma tygodniami fakt, iz dyrektor przed-
sigbiorstwa Lucent Technolopgies S.A. w Bydgoszczy wizytujacy BELME stwier-
dzit, ze nie posiadaja jeszcze zadnego wdrozonego w skali zakladéw systemu kon-
troli realizacji produkcji w czasie rzeczywistym. Warto zaznaczy¢, ze bariery nie
stanowilo oprogramowanie systemu, bowiem Lucent Technologies stosuje od ponad
osmiu lat systematycznie doskonalony system ERP typu MFG PRO. Warto uswia-
domi¢, ze naklady poniesione na sprzgt w Lucent Technologies sg kilkaset razy
wyzsze od poniesionych przez BZE BELMA S.A. na realizacj¢ projektu. Co naj-
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mniej kilkadziesiat razy wigksze naklady poniesiono réwniez na zakup oprogramo-
wania, ktorego finalny zakres zastosowania okazal si¢ by¢ w zakresie kontroli reali-
zacji produkcji skromniejszy w firmie Lucent niz w BZE BELMA S.A.

Z powyzszych ocen wynika, iz wysoki poziom nakladéw poniesionych na za-
kup sprzetu i oprogramowania nie musi by¢ czynnikiem decydujacym dla jakosci
zrealizowanych wdrozefi. Stan ten wynika¢ moze jednak rowniez ze specyfiki roz-
wigzan Korporacyjnych, w ktoérych realizujace wyspecjalizowang produkcje filie
koncernu sa sterowane w zakresie terminéw dostaw oczekiwanymi przez odbiorcéw
terminami dostawy(model ssania). Omawiane w rozdziale 3 niniejszej pracy uwa-
runkowania biznesowe dziatan restrukturyzacyjnych zwiazanych z rozwojem Firmy,
pozwola zauwazy¢, ze w tych obszarach zarzadzania przedsigbiorstwem gdzie sys-
temy klasy CRM (Customer Reltionship Menagament) posiadatyby decydujace
znaczenie, stosunkowo dlugo funkcjonowaty priorytetowo traktowane techniki recz-
ne. Doskonalenie metod obshugi klienta musi by¢ dostosowane do wymagari bizne-
sowych i realiow eksploatacyjnych, ktére nie zawsze dadza si¢ w czasie z synchro-
nizowa¢ z zaawansowanymi technikami informacyjnymi.

3. Czynniki determinujace efektywnos$é¢ zastosowania systemow
wspomagania zarzadzania produkcja

Procesy restrukturyzacyjue realizowane w BZE . BELMA” S A. uwzgledniaty
roznorodne kierunki dziatan. Jeden z wazniejszych kierunkéw peszukiwan zmierzat
do konsekwentnego rozszerzania komplementarnych zakupéw nowoczesnych  ste-
rowanych numerycznie centrow obrébczych pozwalajacych na tanig i krotkotermi-
nowg realizacj¢ zlecen na masowa produkcj¢ detali dla roznych wyrobdw, dostar-
czanych dla koncernéw niemieckich, francuskich i amerykanskich. Ten z pozoru
oczywisty kierunek poszukiwan, w okresie pierwszych kilkunastu miesigcy dziafal-
nosci nowouruchomionych centrow obrébezych, wydawal sie by¢ inwestycja chy-
biona. Uzyskanie niezbgdnych do$wiadczen w procesach technologicznych, efek-
tywne opanowanie probleméw logistycznych przy progowych terminach dostaw,
wymagalo czasu oraz nabycia odpowiednich referencji. W praktyce funkcjonowania
tego rodzaju dziatalnosci Zaktad musial realizowa¢ dostawy w standardzie JiT (Just
in Time) z czasokresem wdrazania nowych uruchomien w granicach 7 dni. Skutecz-
ne opanowanie tego typu wyzwan realizowane w pierwszym okresie bez wspoma-
gania komputerowego — gtéwnie z powodu braku niezbgdnej komputerowej doku-
mentacji technologicznej oraz progowego czasu reakcji systemu - pozwolito na
dalszy rozwéj tego kierunku restrukturyzacji firmy. Kolejne komplementarne zaku-
py centrow obrébczych sterowanych numerycznie zwigkszaja bezpieczenstwo reali-
zacji kontraktéw i umozliwiaja zwigkszenie udziahu produkeji elementéw koopera-
cyjnych z poziomu kilku procent wartosci sprzedazy w pierwszym okresie, do okoto
40% obecnie. Opracowanie rozwiazan sprawnego przygotowywania pelnej kompu-
terowej dokumentacji wyrobéw zapewniajacych mozliwo$¢ uruchomienia zintegro-
wanych proceséw planowania i kontroli realizacji tych wyrobow, wymagata czaso-
kresu realizacji okolo dwoch lat. W okresie tym nalezato ustali¢ metody efektywne;j
organizacji i zarzadzania ta produkcja z odpowiednimi i efektywnymi rozwiazania-
mi logistycznymi determinujacymi efektywnos¢ tych przedsiewziec. Podejmowanie
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wczesniejszych prob realizacji funkeji planowania i kontroli realizacji produkcji tej
czgs$ci wyrobdw, nie bytoby przedsigwzigciem efektywnym.

Interesujace przestanki uwarunkowan wdrozeniowych tego typu zaawanso-
wanych rozwigzan sterowania produkcja, dostarcza  wlasnie  przyktad
,BELMY”S.A. Kompleksowe wdrozenie tego systemu, nie zostato bowiem zreali-
zowane pod presjq oczekiwania dobrej obshugi klienta- ale w obszarze wspomagania
kooperacji wewngtrznej. Okazalo sig bowiem, ze w tym zaawansowanym informa-
cyjnie wspomaganiem zarzadzania przedsigbiorstwem, najwigksze trudnosci z ob-
stuga klientéw, miat Zaktad realizujacy produkcje na potrzeby wewnetrzne, Jedy-
nym rozwigzaniem chroniagcym jego kierownika przed interwencjami kolegow, bylo
wprowadzenie niezbednego uscislenia regul wspéldziatania z klientami — kolegami
z pozostatych Zaktadéw, aby precyzyjnie ustali¢ i zapisa¢ w systemie planowania i
kontroli realizacji produkcji dopuszczalne dziatania krytyczne i sposoby ich forma-
lizacji. Opracowane plany produkcji musiaty by¢ precyzowane najczesciej w kry-
tycznym czasie dopuszczalnego opracowywania planow. Ze wzgledu na formaliza-
cj¢ procesow planistycznych oraz ustalenia granicznych warunkéw modernizacji
planéw, oprogramowane procedury planowania i rozliczania produkcji wymusity
dostosowanie sig¢ partneréw do wynegocjowanych regul gry stabilizujac istotnie
procesy zarzadzania.

Dziatania te pozwolity uniezalezni¢ sytuacje przedsiebiorstwa od niepewnosci
wysteplijacej w tradycyjnych branzach produkcyjnych, ktore stanowia aparatura
goérnicza oraz produkcja niekatalogowa. Czynnikiem tworzacym ograniczenia tempa
i skali zmian dywcersytikacyjnych, sa ograniczenia finansowe, poniewaz przy opra-
cowaniu biznes planu w wariancie komercyjnego pozyskiwania kapitatu, ryzyko
inwestycyjne jest nadniierne przy uwzglednieniu zmiennosci warunkéw otoczenia
gospodarczego w Polsce. Podstawy resirukturyzacji zarzadzania BZE ,,BELMA™
S.A. zawarto w pracach [4] oraz Drelichowski 1 wsp. [3], co stanowi warunek od-
powiedniej synchronizacji zmian systemu organizacji zarzadzania z systemem in-
formacyjnym przedsicbiorstwa.

Przeprowadzona wyzej analiza uwarunkowan wdrazania systemu planowania
produkeji z kontrola realizacji wykazala, ze osiagnigciu sukcesow w kreowaniu
systemow informacyjnych z automatycznym sprz¢zeniem zwrotnym sprzyjaja uwa-
runkowania determinujace priorytety o0sob zarzadzajacych. Doswiadczenie
»BELMY™ wykazuje, ze znacznie silniejsze oddzialywania na jednostki organiza-
cyjne moga posiada¢ partnerzy wewnetrzni, w stosunku do klientéw pochodzacych
z otoczenia. Najcze$ciej wystepujace w zarzadzaniu oceny przyczyn zakidcen doty-
czg zwykle wydzialow realizujacych kooperacje zewnetrzna. Proba odwrdcenia tego
rodzaju stereotypéw wymagata uruchomienia inicjatyw uzytkownika pozwalajacych
zdefiniowa¢ wszelkie uwarunkowania pozwalajace opracowaé i wdrozy¢ system
planowania i kontroli realizacji produkcji wiasnie w Zakladzie kooperacji we-
wnetrznej.

Powyzszy przyktad w polaczeniu z najbardziej zapoznionym informacyjnie
zaktadem dostaw elementéw kooperacyjnych dla korporacji migdzynarodowych
wskazuja, ze czynnikiem decydujacym jest presja wywierana na zarzadzajacego
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oraz zdolno$¢ do sprecyzowania automatycznych algorytmow sterowania. Mozna by
uogdlnic, iz sa to czynniki orgwearowe. Podobune przestanki wystapia w odniesieniu
do skutecznego wdrazania systeméw CRM, o ktérych jakosci zdecyduje stopien ich
dostosowania do uzasadnionych priorytetow kontrahentow, jezeli takowe zostang
precyzyjne wyartykutowane. Brak spehienia powyzszych warunkéw spowodowal
ze najbardziej rygorystyczne wymagania klienta realizowane sg przy zastosowaniu
techniki recznej, ktdrej zastapienie mozliwe jest w chwili obecnej, po speiieniu
warunkow zapewniajacych automatyczne tworzenie dokumentacji technicznej
uwzgledniajace omawianc juz wczesniej oczekiwania organizacji sterowania pro-
dukcja.

4. Priorytety zarzadzania a jako$¢ wdrozen systemow zintegrowanych

Analiza potrzeb informacyjnych do wspomagania zarzadzania przedsiebior-
stwem stanowi podstawe podejmowania decyzji dotyczacych zmian technik infor-
macyjnych stosowanych w przedsigbiorstwie. Wieloaspektowe kryteria doboru tego
typu systemdéw szeroko prezentuje Kisielnicki[6), eksponujac pojgcie efektywnosci
(uzytecznosci) potencjalnej, to jest takiej, ktora mozna byloby uzyska¢, gdyby nie
bvto réznorodnych barier. Podjecie decyzji o zakupie pakietu ztozonego oprogra-
mowania klasy ERP w przedsigbiorstwie sredniej wielkosci, rodzi zagrozenie wy-
stapienia wysokich kosztow prac wdrozeniowych oraz serwisu, ktére zdecyduja o
ograniczeniu zakresu wdrozen do niezbednego minimum. Oznacza to najczesciej, iz
nie mamy zadnej szansy znalcZ¢ si¢ w obszarze konkurencyjnosci oferty zakupione-
go oprogramowania obejmujacego sterowanie produkcja, zintegrowana logistyke
badz wspomaganie reaiizacji funkcji marketingowych. Ograniczanie zakresu zasto-
sowan systemu klasy ERP wymusza czesto stosowanie uproszczonych wariantow
zasilen niektorych podsvstemdw ograniczajacych istotnie zakres funkcjonalnoéci
svstemu zintegrowanego.

Gléwne czynniki ograniczajace zakres wdrozenia i zwiazane z tym mozliwo-
Sci informacyjnego wspomagania procesow decyzyjnych to:

¢ niezbedny poziom uscislen rozwiazan organizacji przetwarzania danych,

¢ niedostateczna wydolno$¢ wszystkich niezbednych urzadzen komputero-
wych i instalacji sieciowych wystepujacych w komputeryzowanym obiek-
cie,

¢ niedobor Srodkow finansowych niezbednych na kontynuowanie prac
wdrozeniowo-inwestycyjnych,

¢ trudnosci sfinansowania kosztownego zakresu prac szkoleniowo wdroze-
niowych, wymagajgcych czesto angazowania drogich zagranicznych spe-
cjalistéw,

¢ brak spdjnosci i procesowego ukierunkowania organizacji zarzadzania
przedsigbiorstwem, wywolujace zakiocenia strumieni informacyjnych,

¢ wrogi stosunek czgsci kadry kierowniczej przedsigbiorstwa, najbardziej
narazonej na redukcje zatrudnienia,
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¢ nadmiarowy zakres funkcjonalnosci systemu, przekraczajacy realny zakres
potrzeb systemu informacyjno- decyzyjnego firmy. Utrudnia wéwczas
skupienie si¢ na kluczowych dla przedsig¢biorstwa obszarach zarzadzania.

Kazdy z wymienionych wyzej czynnikéw warunkujacych jako$¢ wdrozenia, z
rézna intensywnoscia wystepuje w wickszosci wdrozen, przesadzajac w réznym
stopniu o utrudnieniach eksploatacyjnych, uzyskiwanego zakresu danych i czasu
opdznien informacyjnych. W ocenie jakosci systemu informacyjnego zarzadzania,
obowiazuje réwniez zasada czynnika minimum, ktérego poziom, wyznacza realny
zakres postgpu w dziedzinach limitowanych, badz obszarach zastosowan sprzezo-
nych z nimi. Przykfad stanowi¢ moze ograniczenie liczby znakéw kodu jednostek
organizacyjnych przedsigbiorstwa w strukturze kont kosztow. Oznaczato to bedzie
mozliwo$¢ agregowania kosztdéw w stopniu szczegétowosci limitowanej zreduko-
wanymi elementami kodéw. Tego rodzaju konsekwencje ujawniaja si¢ czgsto,
zwilaszcza w podsystemach rachunkowosci zarzadczej, lub rozliczenia wykonania
plandw produkcji.

W poprawnie wdrazanych systemach informatycznych, nie zdarza sie aby
ograniczania jako$ci zasilen informacyjnych mogly dotyczyé priorytetowych cbsza-
row zarzadzania. Podlegaja one zwykle specjalnej procedurze nadzoru, gdyz decy-
duja o mozliwosci osiagnigcia gtownego celu wdrozen i wynikajacych z tego zasad
racjonainosci 1 efektywnosci naktadow dotyczacych zastosowania technik informa-
cyvjnych.

Powyzsze prawidtowosci nie wystgpuja w przypadku gdy, decyzja o zastoso-
waniu nowych technik informacyjnych podyktowana jest checia sprostania obowia-
zujacej . mody™ lub nie rzadko wystg¢pujacymi w Polsce zjawiskami korupcyjnymi.

Podsumowanie

W pracy przedstawiono uwarunkowania jako$ci opracowania i wdrazania
systemu dedykowanego, na przektadzie rozwiazan zastosowanych w Bydgoskich
Zakladach Elektromechanicznych ,,BELMA” S.A.. Wysoki poziom jakos$ci ocenia-
ny wylacznie przez stuzby reprezentujace rozne grupy uzytkownikéw systemu,
zostat zaprezentowany na Seminarium zaktadowym zorganizowanym na zakorcze-
nie realizacji projektu celowego. Warunki przesadzajace o realizacji celéow jako-
sciowych przedstawiono w rozdziale dotyczacym organizacyjnych uwarunkowan
wdrazania zintegrowanych systeméw informacyjnych w BZE ,BELMA” S.A. w
Bydgoszczy. Kluczowym elementem zapewnienia jakosci, jest utrzymanie nadrzed-
nosci wdrazania postgpu w organizacji zarzadzania przedsigbiorstwem oraz rcaliza-
¢ji procesow dostosowawczych, nad realizacja ambitnych celow w zakresie wdraza-
nia kolejnych modutéw systemu zintegrowanego.

Powyzsze priorytety stanowig tylko z pozoru oczywista prawde powszechnie
obowiazujaca we wdrazaniu systeméw informatycznych, ktérej naruszenie poprzcz
proby wdrazania nowych rozwiazan informacyjnych bez zapewnienia wdrozenia
niezbednych zmian organizacji zarzadzania, stanowia poczatek nieuchronnych roz-
czarowan uzytkownikow systemu i wdrazajacych nowe rozwiazania informatykéw.
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Uwarunkowania takie nasilaja si¢ szczegdlnie wowczas, gdy skala zmian zachodza-
cych w otoczeniu, wymusza dokonywanie adekwatnych zmian dostosowawczych w
zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Charakter tych zmian dla oceny jako$ci oprogra-
mowania posiada znaczenie drugorzedne, poniewaz uniwersalnym kryterium pozo-
staje zawsze, adekwatno$¢ zasilen informacyjnych pochodzacych z systemu, nie-
zbednych w procesach podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie.
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