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WSTEP

Rozwoj nauki i techniki, a szczeg6lnie technologii informatycznych (IT), wy-
zwala wiele mozliwosci postepu w zakresie wytwarzania nowych produktéw oraz
dystrybucji wyrobow i $wiadczenia ustug. Dominujaca obecnie cecha stosunkdéw
gospodarczych jest ogromna i wzrastajaca dynamika rynkdw wiekszosci dobr. Stata
cecha jest tez rosnaca konkurencja miedzynarodowa i globalizacja gospodarki swia-
towej. Wspbtczesne przedsigbiorstwa daza do osiagnigcia duzej elastycznosci ryn-
kowej i produktywnosci zaangazowanych srodkow. Strategie rozwojowe organizacji
gospodarczych zostaty przeorientowane z koncepcji produkcyjnych na marketin-
gowe.

Wickszos¢ przedsiebiorstw wchodzi w coraz $cislejsze zwiazki z gospodarka
swiatowa. ZwiazKi te sa nastepstwem, a jednoczesnie wyrazem postepujacej integracji
naukowej, technicznej, gospodarczej, spotecznej, ekologicznej, kulturowej i politycz-
nej z otoczeniem. Otwarcie gospodarki kraju na rynek swiatowy jest mozliwe jedynie
wowczas, gdy oferowane sa na ten rynek towary i ustugi o wymaganej funkcjonalno-
§ci i jakosci, niskich cenach i krotkich terminach dostaw. Aby byto to mozliwe, musza
by¢ stosowane w duzej skali zaawansowane technologie wytwarzania (Advanced
Manufacturing Technology), tzn. wiele metod przygotowania i wytwarzania wyrobdw
oraz ustug. Sa to grupy metod, zintegrowane komputerowo — sprzetowo i programo-
wo — ktdre, prawidtowo wdrozone i stosowane, prowadza do zwigckszenia efektywno-
§ci gospodarowania.

Decydujacy wptyw na wyniki dziatania kazdej organizacji gospodarczej ma
sprawnos¢ jej systemu zarzadzania. Od lat szes¢dziesiatych minionego stulecia, w celu
usprawnienia systeméw informacyjnych zarzadzania, stosowane sa w coraz wiekszej
skali technologie informatyczne w formie zintegrowanych systeméw informatycznych
zarzadzania.

Zastosowanie IT do zarzadzania moze mie¢ rézny zakres dziedzinowy i funkcjo-
nalny. Mate organizacje gospodarcze poprzestaja na stosowaniu pakietow do przetwa-
rzania danych o niewielkim zasiegu dziatania i opartych z reguty na stabo zintegrowa-
nych, prostych i na ogét przestarzatych juz technologiach. Organizacje wieksze,
szczegOlnie przedsicbiorstwa produkcyjne wytwarzajace ztozone wyroby w dyskret-
nych procesach produkcyjnych, wymagaja bardzo sprawnych i elastycznych syste-
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mow wielodziedzinowych, kompleksowo zintegrowanych, obstugujacych wewnetrzne
i zewnetrzne procesy informacyjne.

Oczekiwane sa takie cechy organizacji, jak wicksza elastycznos¢ reagowania na
dorazne potrzeby klientow i zagrozenia wystgpujace w dziatalnosci, mozliwos¢ pro-
dukowania zindywidualizowanych wyrobéw w matych partiach, niezawodnosé¢
dostaw, krotkie cykle oraz duza produktywnosé i efektywnosé ekonomiczna. Swia-
domos¢ koniecznosci i nieuchronnosci stosowania zintegrowanych systemoéw infor-
matycznych jest juz powszechna.

Rozwdj zastosowan informatyki w zarzadzaniu trwa od zbudowania systemow
komputerowych zdolnych do rejestrowania, przechowywania, przetwarzania i udo-
stgpniania wielkich zbioréw danych. Koniecznos¢ jednoczesnego rejestrowania i ana-
lizowania wielu strumieni danych oraz analizy zawartosci baz danych (z reguty roz-
budowanych) jest cecha charakterystyczna systemdOw informacyjnych zarzadzania. To
potrzeby zarzadzania wptynety znaczaco na kierunek rozwoju sprzetu komputerowego
i stosowanych technologii przetwarzania danych.

Uzytkowane w praktyce, od potowy lat osiemdziesiatych ubiegtego stulecia, tech-
nologie mikroelektroniczne przyspieszyly istotnie rozwdj ilosciowy i jakosciowy za-
stosowan systemow informatycznych zarzadzania. W Polsce, podobnie jak na catym
Swiecie, powstato wiele firm software’owych wytwarzajacych pakiety do wspomaga-
nia zarzadzania. W kraju dostepnych jest kilkaset pakietdw o roznym zaawansowaniu
funkcjonalnym i technologicznym. Ceny oprogramowania, czy licencji za ich uzytko-
wanie, zaleza od wielu czynnikéw i ksztattuja si¢ od kilku tysiecy do kilkunastu mi-
lion6w ztotych.

Koszty uzyskania oprogramowania, sprzetu i pomocy wdrozeniowej sa z kolei tyl-
ko czescia naktadow, jakie ponosi uzytkownik, aby usprawni¢ swoj system zarzadza-
nia. Zastosowania informatyki w zarzadzaniu, realizowane przy uzyciu odpowiednio
zaawansowanych funkcjonalnie i technologicznie pakietdw, sa przedsiewzieciami
bardzo ztozonymi i kosztownymi. Ocenia sig, ze sredni okres uzytkowania zintegro-
wanego systemu informatycznego zarzadzania trwa od kilku do kilkunastu lat, pod-
czas gdy sprzet odnawia sie¢ srednio co 3+4 lata. Do kosztow pozyskania oprogramo-
wania i sprzetu oraz wdrozenia nalezy doliczy¢ koszty modyfikacji i rozwoju systemu,
koszty utraconych szans w przypadku niskiej jego sprawnosci, koszty usuwania skut-
kéw ztego funkcjonowania i ewentualnie koszty upadku firmy z powodu np. utraty
danych lub ich przejecia przez firmy konkurencyjne.

Decyzja o zastosowaniu wielodziedzinowego zintegrowanego systemu informa-
tycznego zarzadzania wywotuje powazne — odpowiednio do wielkosci przedsicbior-
stwa — skutki finansowe, organizacyjne i spoteczne. Przedsiewziecia tego rodza-
ju, oprdcz ich relatywnie wysokiego kosztu oraz koniecznosci zaangazowania
kadry kierowniczej i bezposrednich uzytkownikéw, cechuje duze ryzyko niepowo-
dzenia.

Porazka manifestuje si¢ jako nieosiagnigcie zatozonej funkcjonalnosci — z odsta-
pieniem od realizacji wtacznie — oraz przekroczenie zatozonego czasu i kosztu reali-
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zacji. W duzych organizacjach® w petni udanych przedsiewzie¢ wdrozenia systemu
typu MIS jest zaledwie 9%. Udziat projektow przerwanych wynosi 29,5%, a 61,5%
to projekty, w ktorych realizacji przekroczono planowany czas i koszty. Srednie
przekroczenie kosztow realizacji systemow wynosi 178%. Niepowodzenie takich
przedsigwzig¢ moze wywrze¢ bardzo niekorzystny wptyw na funkcjonowanie orga-
nizacji.

Wsrdd przyczyn niepowodzen decydujace znaczenie ma niezgodnos¢ funkcjonal-
na wdrozonego pakietu z oczekiwaniami i rzeczywistymi potrzebami uzytkownika.
W przypadku duzych systeméw dotyczy to nawet kilkudziesieciu procent og6lnej
liczby przedsiewziec?. Bariera w zastosowaniach informatyki w zarzadzaniu jest brak
wiedzy decydentéw o wiasciwosciach uzytkowych wspoétczesnych systemow informa-
tycznych i kierunkach ich rozwoju, zte rozpoznanie potrzeb uzytkownikéw w tym
zakresie na etapie formutowania strategii informatyzacji zarzadzania, jak rowniez brak
nalezytej starannosci na etapie wyboru i wdrozenia pakietu w przedsicbiorstwie.

Uwzgledniajac dotychczasowa praktyke w dziedzinie zastosowan informatyki
w zarzadzaniu i rosnaca ztozonos¢ probleméw zarzadzania wspotczesnymi organiza-
cjami gospodarczymi oraz réznorodnos¢ funkcjonalna i technologiczna dostgpnych
pakietow programowych, autor sformutowat nastepujaca teze rozprawy:

Istnieje potrzeba i mozliwosé¢ zredukowania niepowodzerr w zastosowaniach

informatyki w zarzgdzaniu przedsiebiorstwami przez lepsze rozpoznanie moz-

liwosci funkcjonalnych i strukturalnych dostepnych aplikacji i kierunkéw ich
rozwoju, jak rowniez oceny ich przydatnosci do formufowania zobiektywizo-
wanych kryteriéw doboru pakietow.

Celem rozprawy jest uzyskanie wynikow o charakterze poznawczym i utylitar-
nym. Cele poznawcze to zidentyfikowanie podstawowych atrybutéw dostepnych pa-
Kietbw programéw (zintegrowanych systeméw informatycznych) do wspomagania
zarzadzania, sformutowanie modeli ich dotychczasowego rozwoju, przyjecie podsta-
wowych typologii i zasad opisu pakietdw oraz wskazanie prawdopodobnych kierun-
kéw ich rozwoju. Cele utylitarne koncentruja si¢ na formutowaniu wiedzy o dostep-
nych pakietach oraz stanie i rozwoju technologii informatycznych, niezbednej do
budowania $wiadomosci decydentéw o mozliwosciach usprawniania systemow zarza-
dzania dzieki zastosowaniu technologii informatycznych.

Badania systemow informatycznych zarzadzania autor prowadzit w Instytucie Or-
ganizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej od 1995 roku. Badaniami objeto
oferowane w Polsce pakiety wielodziedzinowe, o ktérych informacje byty dostepne,
od poczatku ich powstawania i stosowania do stanu na przetomie 2003 i 2004 roku.

! Wedtug raportu ,,Chaos” firmy Standish Group opublikowanego w 1995 roku (za: [Stokalski 1996,
s. 31]). Wedtug American Programmer, Vol. 9, 5 kwiecien 1996 (jw.) udziat projektow realizowanych:
na czas — za pézno — przerwane, ma sie¢ w procentach jak: 13,2 — 21,3 - 65,0.

2 Wedtug Willcocs’a (za: [Wasilewski 2000, s. 49]) ,.w przypadku rozwiazan duzych, o koszcie
przekraczajacym 600 000 funtow: 90% przekraczato budzet, 98% wymagato zmiany zatozen, 60%
przekroczyto zatozone ramy czasowe, 20% nie spetniato potrzeb uzytkownika).
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Typowe zrodta wiadomosci to opisy pakietow, dokumentacje eksploatacyjne, listy
referencyjne, oprogramowanie demonstracyjne i uzytkowe, doniesienia w prasie
i literaturze fachowej, materiaty konferencyjne, a takze doniesienia dostepne w Inter-
necie. W pracy zamieszczono réwniez fragmenty niektorych wczesniejszych prac
autora dotyczacych tych zagadnien.

Wykorzystane zrédta informacji, a szczegdlnie cytowane pozycje ksiazkowe, to
zbi6r prac tematycznie scisle zwiazanych z przedmiotem badan. Swiadomie siegnigto
do pozycji, w niektérych przypadkach juz dzisiaj historycznych, ktore — zdaniem auto-
ra — wywarly decydujacy wptyw na uksztattowanie podstaw nauki o organizacji i za-
rzadzaniu oraz o zastosowaniach informatyki w tym obszarze. Historyczna perspektywa
i $wiadomos¢ zachodzacych proceséw oraz dynamika rozwoju zastosowan informatyki
w zarzadzaniu pozwala dostrzec istotne prawidtowosci zachodzacych zmian.

Istotnym zrédtem wiedzy sa osobiste doswiadczenia autora zdobyte w catym okre-
sie dziatalnosci zawodowej, zwiazanej z zastosowaniami informatyki w zarzadzaniu,
w tym dziesiecioletniej pracy w przemysle w Polsce i za granica, pracy na réznych
stanowiskach: od programisty, projektanta, analityka do kierownika zaktadowego
osrodka informatyKki.

Wazne okazaty si¢ rowniez doswiadczenia w roli nauczyciela akademickiego oraz
uczestnika i realizatora réznych szkolen dla pracownikow szeroko rozumianej prakty-
ki gospodarczej. Istotna role odegraty tez prace badawcze z tego zakresu na rzecz
przemystu, a takze osobiste kontakty z przedstawicielami firm tworzacych i uzytkuja-
cych pakiety oraz udziat w komisjach przetargowych na wybér, dostawe i wdrozenie
systemow informatycznych zarzadzania.

Wsrdd czynnikéw inspirujacych podjecie tej tematyki badawczej szczeg6lne zna-
czenie maja potrzeby formutowane przez kadre kierownicza organizacji stojacych
przed problemem opracowania strategii informatyzacji zarzadzania i wyboru stosow-
nego pakietu; kazda taka decyzja wymaga bowiem zdobycia, pogiebienia lub aktuali-
zacji wiedzy z tego zakresu.

W pracy potozono nacisk na sformutowanie zbioru poje¢ podstawowych dla badan
obszaru zastosowan informatyki w zarzadzaniu. Uporzadkowanie stosowanej seman-
tyki na potrzeby tej pracy okazato sie konieczne do blizszej charakterystyki i typologii
badanych pakietow programéw. Problematyce tej poswiecono rozdziat pierwszy
i zamieszczony na koncu pracy rozdziat dodatkowy (odwotania do tej czesci pracy
poprzedza litera D).

Systemy informatyczne zarzadzania stanowia bardzo liczna grupe obiektow. Ich
badania i oceny sa mozliwe ze wzgledu na rézne, czesto nieostre kryteria. Jest to na-
stepstwem szybkiego rozwoju funkcjonalnych i strukturalnych wilasciwosci systemow,
a takze ogdlnego rozwoju nauki i techniki, jak réwniez potrzeb organizacji. W pracy
podjeto probe systematyzacji i uporzadkowania probleméw w tym zakresie. Gtéwnym
zastosowanym podejsciem badawczym jest typologia wedtug podstawowych kryte-
riow oraz identyfikacja i charakterystyka wyr6znionych typéw systemoéw. Problema-
tyce tej poswiecono rozdziat drugi.
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Zdecydowana wiekszos¢ autoréw formutujacych nowe paradygmaty nauk o orga-
nizacji i zarzadzaniu bardzo silnie wiaze je z rozwojem zastosowan informatyki. Od
czasu pojawienia sie komputerow i srodkéw technicznych mechanizujacych, a potem
automatyzujacych procesy przetwarzania danych, relatywnie najczesciej stosowano je
w roznych dziedzinach zarzadzania. Udziat informatyki w szeroko rozumianym admi-
nistrowaniu i zarzadzaniu, szacowany wedtug zaangazowanego potencjatu sprzetowe-
go i kadrowego, jest dominujacy, w poréwnaniu z innymi dziedzinami aktywnosci
spotecznej i gospodarczej. To te zastosowania informatyki wplynety znaczaco na Kie-
runek rozwoju technologii informatycznych. Zastosowania najwczesniejsze i pdzniej-
sze, az do konca lat osiemdziesiatych ubiegtego stulecia, dobrze opisuja standardy®
stowarzyszenia APICS. Pakiety odpowiadajace tym standardom, nawet ich prostsze
wersje, W zwiazku z rozpraszaniem procesOw produkcyjnych, nadal sa czesto stoso-
wane. Problematyka systeméw typu MRP i standardy APICS przedstawiono w roz-
dziale trzecim.

Od lat dziewiecdziesiatych minionego stulecia do chwili obecnej jest to okres nie-
zwyktych dokonan w zastosowaniach informatyki w zarzadzaniu. Nowe technologie,
rewolucyjne zmiany w strukturach i zasadach funkcjonowania przedsigbiorstw, a sze-
rzej organizacji gospodarczych, zaowocowaty zastosowaniami informatyki w zarza-
dzaniu, ktore wymykaja sie klasycznym typologiom. Aplikacje okreslane akronimami
CRM, PRM, WF, SCM, SRM, MES, APS, Bl i KM przedstawiono w rozdziale czwar-
tym pod ogdlnym tytutem systemy informatyczne zarzqdzania typu ERP.

Wiedza o systemach informatycznych zarzadzania i modelach ich rozwoju, jak
kazda wiedza, ma sens jedynie wowczas, kiedy jej zastosowanie wywota pozytywne
skutki. Wiedza o wiasciwosciach systemow tego typu jest niezbedna do formutowania
strategii funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstw, a szczegdlnie na etapie formuto-
wania strategii informatyzacji zarzadzania. Problematyce tej poswiecono rozwazania
przedstawione w rozdziale piatym.

Wyrdzniono oraz opisano typy systemoéw o istotnie zr6znicowanych wiasciwo-
$ciach uzytkowych na podstawie obiektywnych kryteriow podziatu. Przedstawiono tez
przebieg i modele rozwoju, ktére na tle dostepnego pismiennictwa naukowego zawie-
raja wiele oryginalnych tresci, spostrzezen i uogolnien. W pracy utrwalono i rozsze-
rzono wiedze z tego zakresu, czesto trudno dostepna i rozproszona w réznych zré-
dtach. Moze ona ulatwi¢ sprecyzowanie potrzeb w tym zakresie i podjecie decyzji co
do zakupu systemu najbardziej odpowiadajacego potencjalnemu uzytkownikowi.

Przedstawiono ogd6lna, minimalna wiedze niezbedna do ogarniecia wyobraznia za-
chodzace zmiany. Ich tempo oraz ogromna liczba parametréw oraz trudnych zapewne
do ogarniecia szczegdtow sa ktopotliwe dla wielu praktykdw z dziedziny organizacji
i zarzadzania. Autor w tej pracy koncentruje sie na zastosowaniach informatyki
w zarzadzaniu i tylko w niezbednym zakresie si¢ga do wiedzy z podstaw organizacji

® W tym i wielu innych miejscach okreslenie standard jest stosowane w rozumieniu ogélnym (typ,
model, norma, wzorzec, typowy wyrob o okreslonych wiasciwosciach...) i niekoniecznie musi to ozna-
czac istnienie okreslonych norm panstwowych lub miedzynarodowych i zgodno$é¢ z nimi.
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i zarzadzania, teorii systemow oraz technologii informatycznych. Wprowadzony zbior
poje¢ moze stanowié¢ elementy jezyka, w jakim potencjalni i obecni uzytkownicy sys-
temow informatycznych beda formutowaé swoje oczekiwania wobec twércow i do-
stawcow takich systemow.

Autor ma nadzieje, ze niniejsza praca przyczyni si¢ do rozwoju wiedzy o zastoso-
waniach informatyki w zarzadzaniu. Opracowane, usystematyzowane podejscie meto-
dyczne do praktycznego opisu wiasciwosci funkcjonalnych i strukturalnych systemow
informatycznych zarzadzania moze stanowi¢ zrodto wiedzy dla kadry kierowniczej
przedsiebiorstw, stojacej przed problemem wyboru strategii i systemu informatyczne-
go zarzadzania.

Systemy bedace przedmiotem rozwazan sa przez réznych autoréw okreslane jako:
systemy informatyczne wspomagajgce zarzgdzanie [Chmielarz 1996], informatyczne
systemy wspomagajgce zarzgdzanie, systemy do wspomagania zarzgdzania, systemy
wspomagania zarzqdzania [Bielecki 2001], systemy do zarzqdzania, systemy wspoma-
gania organizacji [Gotuchowski, Sroka 2000] itp. W pracy przyjeto okreslenie syste-
my informatyczne zarzqdzania. Zakres znaczeniowy przyjetej nazwy pokrywa sie
z przytoczonymi wczesniej, a jednoczesnie eksponuje — co nie jest bez znaczenia
— rodzaj wykorzystywanej technologii. W niektorych przypadkach stosowana jest
nazwa zintegrowane systemy informatyczne zarzgdzania. Jest to okreslenie obarczone
pewna wada (tautologia), kazdy bowiem system jest z definicji zintegrowany. Tak
uzyta nazwa wskazuje system o wyzszym poziomie zintegrowania.

Dla utatwienia czytania i postugiwania si¢ praca na jej koncu zamieszczono zbior
(stownik) uzytych akroniméw i ich objasnien. W pracy z zatozenia unika si¢ odwotan
do okreslonych, konkretnych pakietéw, ich opiséw, ocen, producentoéw i dystrybuto-
row, czyni sie to jedynie w pewnej niewielkiej liczbie przypadkow, gtéwnie w przypi-
sach dolnych, dla ilustracji formutowanych tez.

Skfadam wyrazy géebokiej wdziecznosci Kierownictwu Instytutu Organizacji
i Zarzgdzania Politechniki Wrocfawskiej oraz Kolezankom i Kolegom,
a takze wszystkim moim najblizszym za inspiracje, pomoc i fagodne pona-
glenia w realizacji tego przedsiewziecia.

Zbigniew J. Klonowski



1. ZARZADZANIE
JAKO PRZEDMIOT INFORMATYZACIJI

Od poczatku stosowania srodkéw technicznych mechanizujacych, a potem auto-
matyzujacych procesy przetwarzan danych, relatywnie najczesciej stosowano je
w réznych dziedzinach zarzadzania. Udziat informatyki w szeroko rozumianym admi-
nistrowaniu i zarzadzaniu — szacowany wedtug zaangazowanego potencjatu sprzeto-
wego i kadrowego — jest dominujacy, w poréwnaniu z innymi dziedzinami aktywnosci
spoltecznej i gospodarczej.

To potrzeby zarzadzania wptynety znaczaco na kierunek rozwoju sprzetu kompu-
terowego i stosowanych technologii przetwarzania danych. Zarzadzanie jest specy-
ficznym, celowym oddziatywaniem (sterowaniem) na procesy wewngtrzne i ze-
wnetrzne organizacji. Cechy i wymagania tego oddziatywania maja istotny wptyw na
stosowane strategie, metody i techniki informatyzacji.

1.1. ORGANIZACJA

Przedmiotem zarzadzania jest organizacja', rozumiana jako dziatajacy aktywnie
(funkcjonujacy) celowy uktad (inaczej system) obiektéw (w tym spotecznych — ludzi),
spelniajacy paradygmat synergizmu. Czterocztonowy model organizacji wedtug Lea-
vitta? przedstawiono na rysunku 1.1.

! Wedtug Zieleniewskiego ,,Organizacja jest to system, ktérego uporzadkowanie polega przede
wszystkim na tym, ze funkcjonalnie zréznicowane jego czesci w zasadzie wspotprzyczyniaja si¢ do po-
wodzenia catosci, a powodzenie catosci jest istotnym warunkiem powodzenia czesci (gdzie powodzenie
znaczy zblizanie sie do stanu ocenianego pozytywnie ze wzgledu na wartos¢ bedaca podstawa oceny,
a minimalistycznym postulatem powodzenia jest przetrwanie organizacji jako takiej)” [Zieleniewski
1974, s. 355].

2 Model Leavitta wybrano ze wzgledu na jego prostote (np. w poréwnaniu z modelem Mc Kinseya)
oraz tatwos¢ interpretacji.
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Organizacja jest systemem?®, jej charakterystyczne wilasciwosci wynikaja z cech
elementow wchodzacych do organizacji i ich wzajemnych powiazan. Naleza tutaj
podsystemy: ludzie, zadania, technologia i struktury.

P Otoczenie
o Organizacii

Rys. 1.1. Model organizacji wedtug Leavitta
Zrédto: [Krzyzanowski 1985, s. 175]

Ludzie

Ludzie to cztonkowie organizacji wraz z ich kwalifikacjami (wiedza i umiejetno-
ciami), hierarchia wartosci, postawami i motywacjami do dziatan, aspiracjami, cela-
mi osobistymi i stosunkami miedzyludzkimi. Ludzie pozostaja wzgledem siebie
w relacjach wynikajacych z zadan organizacji. Stanowia oni podsystem spoteczny
organizacji. Do grupy tej naleza rowniez osoby (interesariusze), posrednio lub bezpo-
srednio zainteresowane wynikami dziatalnosci organizaciji.

Zadania

Cztonkowie organizacji formutuja i realizuja zadania, ktore sa reprezentowane
przez kategorie celéw i stanowia gtdwna pozycje w modelu organizacji. Kategorie
celu sa okreslane (por. tab. 1.1) ze wzgledu na ich charakter, sposéb okreslania, kryte-
ria osiagalnosci przysztych pozadanych standéw lub wynikéw dziatania organizacji
oraz czasu ich zaistnienia®. Kategorie celéw organizaciji sa pochodnymi celéw indywi-
dualnych i zachowan jej uczestnikow.

Celem nadrzednym kazdej organizacji (por. rys. 1.2) jest jej przetrwanie, a najle-
piej rozwoj. Stopniowa operacjonalizacja kategorii celow do poziomu instrumentalne-
go powinna zapewni¢ zgodno$¢ celéw indywidualnych jej uczestnikow z celami orga-

% W niektérych przypadkach organizacja, jako sposéb (poziom) zorganizowania, jest traktowana jako
atrybut systemu.
* Taki podziat kategorii cel6éw organizacji przedstawia Goscinski [1982, s. 4, w przypisie].
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nizacji. Na kazdym etapie operacjonalizacji rozstrzygajace znaczenie maja bezposred-
nie lub posrednie wymagania i warunki otoczenia. Otoczenie cechuje roshaca dyna-
mika. Organizacja powinna by¢ zdolna do dostosowywania swoich mozliwosci i dzia-
fan do zmieniajacych si¢ wymagan otoczenia. W tym celu organizacja powinna
sledzi¢ zmiany tej czesci otoczenia, z ktdra pozostaje w interakcji, a najlepiej by byta
w stanie przewidywa¢ kierunki zmian.

Tabela 1.1. Kategorie celéw organizacji

Asplr_aCJe" ) Charakter Spqsob_ Kryteria
organizacji Kategoria Kategorii okreslenia ) ) czasu
i utrwalone celu celu kategorii osiagalnosci osiagania
wzorce dziatan celu
— bezprzedmiotowy | stan doskonaty,
Wizja idea’ — bezpodmiotowy | ktérego -
nie mozna osiagnaé
normatywny - 2 agnac
;o - . — przeamiotowy stan mozliwy .
Misja zamierzenie — bezpodmiotowy | do osiagniecia perspektywiczny
cel — przedmiotowy
(przedsig- -
wziccie) — podmiotowy _ w terminie
- stan mozliwy lub okresie
Funkcje instrumentalny |~ Przedmiotowy i przewidziany mieszczacym si¢
— podmiotowy do osiagniecia w czasie objetym
zadanie — przestrzenny planowaniem
— Czasowy
— proceduralny

Opracowanie wlasne na podstawie prac: [Krzyzanowski 1985; Goscinski 1982, s. 4]

Idea/ jako kategoria celu to doskonaty stan lub wynik, ktérego nie mozna osiagnac
w zadanym okresie, lecz do ktérego powinno sie zmierzaé. Jest to kategoria planowa-
nia normatywnego, formutujaca wzorce idealne stanéw pozadanych.

Zamierzenie to okreslony przedmiotowo przyszty pozadany stan lub wynik dziata-
nia organizacji, mozliwy i przewidziany do osiagnigcia w jakiej$ perspektywie, wy-
kraczajacej jednak poza przedziat czasu objety planowaniem.

Cel to okreslony przedmiotowo i podmiotowo przyszty pozadany stan lub wynik
dziatania organizacji, mozliwy i przewidziany do osiagniecia w terminie lub okresie
mieszczacym Sie¢ W przedziale czasu objetym planowaniem. Cel jest osiagany przez
zbior przedsiewzie¢ gospodarczych.

Zadanie to wyodrebniona przedmiotowo, podmiotowo, przestrzennie, czasowo
i na ogot proceduralnie czgsé celu (przedsigwzigcia), przewidziana do wykonania w
ustalonym okresie lub terminie mieszczacym si¢ w przedziale czasu przewidzianym
na osiagniecie celu.

Kategorie celéw mozna rozwaza¢ jako wyraz lub realizacje aspiracji organizacji
i utrwalonych wzorcéw dziatan. W tym podziale (por. tab. 1.1) wyrdznia sie: wizje,
misje oraz funkcje organizacji.
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Wizja (wyobraZenie marzenie, Wizualizacja) jest wyrazem zbiorowych intencji
prognostycznym modelem jej przysztych standéw i dziatan. Przedstawia pozytywny
obraz organizacji, nadaje sens dziataniom, jakich oczekuje si¢ od cztonkdéw organiza-
cji, rodzi poczucie dumy z przynaleznosci do organizacji, dodaje energii i poczucia
sensu angazowania sig, taczy wysitki w doskonaleniu organizacji z efektami biezacej
dziatalnosci. Skuteczna wizja powinna przedstawiac¢ jasny i wyrazny obraz organizacji
w przysztosci, by¢ atrakcyjna dla pracownikéw, udziatowcdw i klientow, koncentro-
wac si¢ na aspektach istotnych dla przysztosci. Wizja powinna rozwija¢ inicjatywe
pracownikow oraz by¢ mozliwa do realizacji.

| PRZETRWANIE | ROZWOJ

v

ZROWNOWAZONE FUNKCIONOWANIE
(dostcg) do:zasobow koniecznyeh
o istnieniaiirozwoju)

v

MAKSYMALIZACIA ZYSKU
(e wyniku:podejmowanid: przedsigwzice

/ gospodarczych) \

PRZEDSIEWZIECIA GOSPODARCZE
(wytwarzanie:s oieczme UZytecznych

e T —\

REALIZACIA ZADAN
(konkretnych: dziatan w:ramach: wytwarzania
dobr:i:ustug)

Rys. 1.2. Ogolna struktura cel6w organizacji gospodarczej
Opracowanie wiasne na podstawie [Kozminski, Piotrowski 1996, s. 50]

Misja jest forma realizacji wizji organizacji. Jest ptaszczyzna odniesienia do co-
dziennych zachowan cztonkdéw organizacji zapewniajacych spetnienie wizji. Misja
jest przedmiotem aspiracji, trwalych dazen organizacji, okreslonych zwykle
w statucie jako zakres jej spotecznie pozadanej dziatalnosci. Organizacje okreslaja
swoje aspiracje i postannictwo jako misje swojego istnienia, sprawdzone wzorce dzia-
tan sa natomiast utrwalane — w celu ich powtarzalnego stosowania — jako funkcje.

Funkcja to zbidr potencjalnych, zwykle powtarzalnych, typowych i sformalizowa-
nych procedur dziatan® (utrwalonych wzorcow dziatan), wyodrebnionych ze wzgledu
na ich tres¢ oraz relacje do cel6w i zadan.

® Kazda funkcja grupuje czynnosci o tym samym przeznaczeniu, silniej powiazane wzajemnie mig-
dzy soba niz z czynnosciami nalezacymi do innych funkcji; ich wspdtzaleznosci wewngtrzne sa silniejsze
od zewnetrznych.



Zarzgdzanie jako przedmiot informatyzacji 15

Pojecie funkcji w organizacji i zarzadzaniu (F,;) jest identyczne z jej rozumieniem
w matematyce®.

Funkcja Fo; jest odwzorowaniem zbioru procedur (dziatan, oddziatywan) na zbior
celéw i zadan (tab. 1.1). Odwzorowanie jest okreslone, ilekro¢ podana jest reguta,
ktora kazdej procedurze lub podzbiorowi procedur ze zbioru P przyporzadkowuje
odpowiedni cel (c;) lub zadanie (z;) ze zbioru wartosci funkcji. Graficzna interpretacje
definicji funkcji przedstawiono na rysunku 1.3. Ogdlnie oznacza to, ze mozemy okre-
§li¢ procedure lub podzbidr procedur, jakie nalezy wykonaé¢ do osiagniecia okreslone-
go celu lub wykonania pewnego zadania. Inaczej

Ci/2; = Fo (Pi P - P, (1.1)

gdzie: py, px, ---, Ps to procedury ze zbioru P.

Zbior P
potencjalnych,
zwykle powtarzalnych,
typowych
i formalizowanych
procedur dziatan

{p1, P2, .. Po}

Zbior
mozliwych celow
(zadan)

C= {Cl, Coyiidiy Cn}
lub zadan
Z=1{21, 25 ..., 2n}

Rys. 1.3. llustracja odwzorowania dziatan (procedur) na zadania lub cele
Opracowanie wiasne

Procedury dziatan pozostaja wzgledem siebie w r6znych relacjach. Najistotniejsza
jest relacja zawierania sie, ktéra okresla zaleznosci hierarchiczne w zbiorze procedur.
Hierarchia funkcji wzajemnie zalezy od hierarchii i struktury kategorii celéw organi-
zacji (tab. 1.1). Wyr6znione procedury — realizowane — sa czynnikiem sprawczym
zmian, ktore sa istota procesu (por. p. D.5). Procesy sa wiec definiowane przez funk-
cje jako sekwencje realizacji funkcji. Model procesu jest przedstawiany jako model
nastepstwa funkcji.

Technologia

Technologia jest rozumiana jako zbidr sposobéw (metod i technik — por. p. D.5)
osiagania celéw (wypetniania funkcji) i realizowania zadan organizacji. Te elementy
organizacji sa traktowane jako podsystem techniczny organizacji.

® Funkcja f jako zaleznoé¢ jednoznaczna: jezeli kazdemu elementowi x z pewnego zbioru X przypo-
rzadkowany jest doktadnie jeden element y ze zbioru Y, to w zbiorze X okreslona jest funkcja f zmiennej x
0 wartosciach ze zbioru Y, co zapisujemy y = f(x).
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Struktura

Struktura najogdlniej jest wiasciwoscia zbioru obiektéw. Podsystem ten w organi-
zacji (wedilug modelu Leavitta) reprezentuje wilasciwosci strukturalne zbiorow
wszystkich jej elementéw, w tym ludzi, zadan, $rodkéw technicznych, wiedzy i in-
nych,
w aspekcie istotnych atrybutow. Naleza tutaj miedzy innymi struktura organizacyjna,
funkcjonalna, przestrzenna, informacyjna, techniczna, zadaniowa, czasowa i inne.
Struktura jest relacja definiowana jako podzbior iloczynu kartezjanskiego obiektow,
ktore opisuje. Przyktadem struktury, jako elementu podsystemu STRUKTURY, jest
struktura organizacyjna.

Jako przyktad przyjmiemy najprostsza strukture liniowa’ podporzadkowania orga-
nizacyjnego zbioru jednostek

O0={A/B,C,D,E F, G},

przedstawiona na rysunku 1.4.

Struktura jednostki organizacyjnej 4 ztozonej z jednostek 4 ={A, B, C,D, E, F, G}
moze by¢ przedstawiona jako lista: nawiasowa Ay (4) = A(B(D, E), C(F, G))

lub beznawiasowa Az (A1) = A;B,DoEC,F:Gy
A Forma zapisu struktury jednostki 4 wprost z definicji struktury
Q Q przyjmie postac:
Str(4) < {A,B,C, D EF G}x{A B,C D E F, G}

[0] Str (4) = {(A, B), (A, C), (B, D), (B, E), (C, ), (C, G)}

Przyktad struktury liniowej

Rys. 1.4. Przyktad form przedstawienia (modeli) struktury organizacyjnej
Opracowanie wilasne

Relacja elementarna generujaca strukturg jest bezposrednia podlegtos¢ organiza-
cyjna, co zapiszemy jako
R (Jn Jp)
lub
(In R Jp),
gdzie:
Jn —identyfikator jednostki,

" Stabryta podaje przeglad typowych struktur organizacyjnych tworzonych wedtug réznych kryte-
riow, w tym: liniowe, sztabowe, pionéw scalonych, dywizjonalne, kolegialne, funkcjonalne, zespotowe
— ogniw taczacych, zadaniowe, ..., hybrydowe [Stabryta 1991, s. 124]. Typologie struktur organizacyj-
nych ze wzglgdu na instrumenty koordynacji i jakosciowy podziat pracy prezentuja: Hopej [1999, s. 34]
oraz Malara [2001, s. 76].
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Jo — identyfikator jednostki bezposrednio podlegtej.

Graficznym obrazem struktury organizacyjnej jest dendryt — schemat organizacyj-
ny. Informacje zawarte w takim schemacie moga by¢ wyrazone np. jako listy Ay, As
w zapisie Lukaszewicza lub wprost z definicji struktury (por. rys. 1.4).

Podsystem STRUKTURY w modelu Leavitta ma sens uniwersalny. Opisane tam
relacje dotycza miedzy innymi modeli produktéw, proceséw, zasobéw, srodowiska
realizacji procesow, otoczenia organizacji oraz przesztych, aktualnych i przysztych
standw organizacji. Jezeli oznaczymy:

® zbior zadar (zlecen, produktow, ...) do wykonania jako Z ={z;}, gdzie j € [1, n],

® zbiér pracownikéw P = {p;}, gdzie i € [1, m],

® zbior stanowisk roboczych S = {s.}, gdzie k € [1, 1],

® zbidr jednostek czasu, w jakich nalezy wykona¢ zadania T = {t;}, gdzie j € [1, r],
to struktura PL < {Z x P x S x T} réwna, w szczegdlnej realizacji,

PL={(z, pi,sx tj)}
jest planem pracy.

W planie PL do kazdego zadania z; przypisano pracownika p;, ktory ma je zreali-
zowac na stanowisku s, w jednostce czasu t;.

Pojecie struktury (relacji) umozliwia definiowanie w sposob formalny wszystkich
zaleznosci wewnatrz organizacji i w jej otoczeniu. Model Leavitta pomimo (a moze
w wyniku) ogromnej prostoty stanowi podstawowe, nienadmiarowe narzedzie opisu
i analizy organizacji oraz proceséw zarzadzania.

1.2. ZARZADZANIE

Pojecie zarzqdzania na ogét jest odnoszone do tych organizacji, w ktérych mate-
rialne (maszynowe, aparaturowe) nosniki dziatan, jako elementy systemow socjo-
technicznych, maja decydujace znaczenie dla urzeczywistnienia okreslonej dziatalno-
§ci [Krzyzanowski 1985, s. 225].

Wedle innych okreslen dotyczy ono organizacji samodzielnych w zakresie podej-
mowanych i realizowanych kategorii celéw oraz ponoszacych petnag odpowiedzialnosé
prawna i ekonomiczng za osiagane wyniki dziatan oraz ewentualne skutki uboczne.
Ostateczne wyniki dziatan takich organizacji sa wyrazane w kategoriach ekonomicz-
nych. Ogélny model organizacji przedstawiono na rysunku 1.5. Organizacje takie sa
okreslane jako organizacje gospodarcze®. W organizacjach tych mozna wyodrebni¢:

a) sfere produkcji lub ustug, zwana réwniez sfera realna lub materialna, ktérej tre-
$cia sa procesy materialne lub energetyczne,

8 Zieleniewski w podobnym kontekscie wyréznia instytucje, gdzie ,,Instytucja jest to organizacja,
w skiad ktérej wchodza ludzie i rzeczy potrzebne im do dziatania” [Zieleniewski 1974, s. 356].
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b) sfere zarzadzania, zwana réwniez sfera sterowania albo regulacji, ktorej trescia
sa procesy informacyjno-decyzyjne.

Sfery® stanowia podsystemy organizacji. Sfera realna jest tez okreslana jako pod-
system wykonawczy (obiekt zarzadzany), a sfera zarzadzania jako podsystem zarza-
dzania (obiekt zarzadzajacy). Podsystem wykonawczy realizuje procesy przeksztatca-
nia zasobow wejsciowych w wyjsciowe. Procesy te, jako ciagi sformalizowanych
procedur dziatan, beda okreslane jako funkcje rzeczowe organizacji.

Otoczenie organizacji * A
System. .. iy
organizacji | PODSYSTEM ZARZADZANIA [ <
PODSYSTEM WYKONAWCZY
ieeleled S Procesy
Zasoby WE podstawowe Zasoby WY
1] 4 4 4 4 4 ¢
Procesy pomocnicze
. Zasoby procesu
Oznaczenia
Strumienie

wiadomosci -
Zaktocenia
We/Wy

procesu =»>

Rys. 1.5. Ogélny model organizacji gospodarczej
Opracowanie wilasne

Funkcje rzeczowe podstawowe dotycza proceséw zwiazanych bezposrednio z me-
dium (materialnym, energetycznym, informacyjnym) zasobu (dobra) wyjsciowego.
Przyktadem moze tu by¢ techniczne przygotowanie produkcji, realizacja produkcji
i dystrybucja wyrobéw gotowych. Funkcje rzeczowe pomocnicze to procesy, ktore
dotycza mediow niewchodzacych bezposrednio w produkt gotowy, a sa niezbedne by
procesy podstawowe mogty by¢ realizowane. Nalezy tu gospodarka zasobami, m.in.
gospodarka narzedziowa, gospodarka majatkiem, gospodarka kadrowa, gospodarka
remontowa. Czgsci systemu informacyjnego zwiazane z funkcjami rzeczowymi orga-
nizacji sa okreslane jako dziedziny problemowe lub przedmiotowe organizacji. Do
dalszych rozwazan przyjeto, ze:

Zarzgdzanie jest procesem sterowania zorientowanym na procesy gospodarcze
podstawowe i pomocnicze oraz towarzyszqce im procesy informacyjne, realizowane
W organizacji i jej otoczeniu, a wynikajgce z przyjetych kategorii celéw organizacji.

® Krzyzanowski pisze, ze ,,Komérki organizacyjne (...) oraz emitowane przez nie oddziatywania ma-
terialno-energetyczne (...) tworza sferg realna (wykonawcza) organizacji, pozostate zas rzeczowe (...)
i relacyjne (...) komponenty organizacji tworza sferg zarzadzania” [Krzyzanowski 1992, s. 198].
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Proces zarzqdzania mozna okresli¢ jako ciag nastepujacych po sobie, czesto
wspbtzaleznych dziatan, majacych na celu takie oddziatywanie na system wyko-
nawczy, ktore zapewnia realizacje wyznaczonego zadania (kategorii celéw) [Trzcie-
niecki 1979, s. 58]. Podstawowe rodzaje tych dziatan, okreslane tez jako funkcje za-
rzgdzania', to: planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie. Ogolny
model relacji miedzy gtéwnymi funkcjami zarzadzania przedstawiono na rysunku 1.6.

Otoczenie systemu 4

Organizacja gospodarcza

Podsystem zarzadzania v

| Planowanie |+

vy ,
Qrgani= y v
£aWa: Motywowania [ Kantrolowanie |
nie: A

L, ]
Podsystem

Oznaczenia | Zasoby WE > wykonawezy Zasohy WY >

Steni | il

Zasoby

Welvy [Zaocana]

Rys. 1.6. Relacje migdzy gtdwnymi funkcjami zarzadzania
Opracowanie wilasne

Planowanie dziatan. Do funkcji tej nalezy rozpoznawanie i pomiar potrzeb oto-
czenia oraz mozliwych warunkéw dziatania; ich wynikiem jest wzorzec (model)
dziatan organizacji w okreslonym przedziale czasu. W planowaniu sa formutowane
kategorie celéw i sposoby ich osiagania. Kierowane sa do otoczenia informacje o or-
ganizacji i oferowanych dobrach oraz o zapotrzebowaniu na dobra i zasoby niezbedne
dla organizacji. Formutowane sa opcje przysztych dziatan i dokonywane sa sposrdd
nich wybory. Plany uwzgledniaja wszystkie kategorie celéw — od dtugoterminowych
do krétkoterminowych — dla catej organizacji i poszczeg6lnych jej czesci, z uw-
zglednieniem preferencji organizacji. W zarzadzaniu planowanie petni — w stosunku
do pozostatych funkcji — role funkcji pierwotnej.

Na poczatku ubiegtego stulecia [Podstawy 1990, s. 7] planowanie byto traktowane
jako czes¢ rachunkowosci dotyczaca przysztych okreséw. Rozumiano je gtéwnie jako
zestawienie przysztego bilansu obrotéw, kosztéw i dochodéw, rachunek przysztych
wynikow, a takze jako prognozy dotyczace przysziego zapotrzebowania na materiaty,
pracownikow i $rodki finansowe. Z czasem takie ujecie okazato sig¢ niewystarczajace.

19 Doktadniejszy opis tych zagadnien znajdzie Czytelnik w pracach Krzyzanowskiego [1985, s. 226]
i Martyniaka [1987, s. 91].
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Planowanie stato sie procesem analizy i prognozy mozliwych dziatan w przysztosci.
»W Stanach Zjednoczonych Ameryki Pétnocnej liczba prywatnych organizacji gospo-
darczych, w ktérych wprowadzono planowanie na szczeblu catej organizacji, wynosita
w latach pigcdziesiatych 8%, w szescdziesiatych juz 85%, natomiast w siedemdziesia-
tych wszystkie praktycznie organizacje gospodarcze stosowaly takie planowanie™.
Wspotczesnie do procesu planowania wiaczono elementy decyzyjne.

Wedtug Ackoffa [1973, s. 19] planowanie to proces decyzyjny dotyczacy projek-
towania przysztego stanu oraz skutecznych srodkéw jego urzeczywistnienia w okres-
lonym czasie. Wedtug Goscinskiego [1982, s. 25] proces planowania mozna traktowaé
jako zbior dziatan majacych na celu przygotowanie decyzji dotyczacych przysziego
pozadanego stanu systemu, bedacego obiektem sterowania, oraz sposobow realizacji
zadan i osiagania celéw ustalanych w planach. Zatwierdzenie planu jest aktem decy-
zyjnym.

Proces planowania jest procesem ciagtym, zintegrowanym, systemowym i opar-
tym na uczeniu sie systemu. Proces planowania nie konczy sie w tym momencie, Kie-
dy rozpoczyna si¢ jego realizacja. Planowanie ma ze swej istoty charakter hierarchiczny
oraz dyskretny i powtarzane jest cyklicznie na poszczegdlnych poziomach struktury
organizacji. R6zne czesci planu wedle przedmiotu i hierarchii sa odnawiane w réz-
nych cyklach, od najkrotszych do najdtuzszych, co w rezultacie rozstrzyga o ciagtosci
planowania. Ciagtos¢ planowania zapewnia jego aktualnos¢. W procesie planowania
jest wykorzystywana zdolno$¢ systemu zarzadzania jako catosci do uczenia si¢ opar-
tego na doswiadczeniach z przesztosci, uwzgledniajacego warunki wyjsciowe, przyjeg-
te wzorce zachowan oraz osiagnigte wyniki.

Organizowanie jest dziataniem zmierzajacym do powstania organizacji, rozumia-
nej jako dynamiczny system nosnikow dziatan, ztozony z ludzi i rzeczy, umozliwia-
jacy realizacje zaplanowanych kategorii celéw. Organizowanie obejmuje takze mody-
fikacje tak rozumianego systemu dziatan. Wynikiem organizowania jest utworzenie
i odpowiednie modyfikowanie zbioru jednostek zadaniowych (stanowisk, wydzia-
tow, dziatdw, ...) i wyposazenie ich w odpowiednie kompetencje oraz uprawnienia
dyspozycyijne i decyzyjne (w tym stopien autonomii i odpowiedzialnosci decyden-
tow na roznych poziomach hierarchii), a takze pionowe i poziome ich powiazania
oraz ustalenie i modyfikowanie regut ich wspétdziatania. Organizowanie obejmuje
tez budowe iodpowiednia modyfikacje systemu komunikacji, ktéry powinien
zapewni¢ doptyw wiasciwych informacji do poszczegélnych jednostek zadaniowych
organizacji. Organizowanie dotyczy zaréwno sfery zarzadzania, jak i sfery wyko-
nawczej.

Wypetnianie funkcji organizowania pozwala na funkcjonowanie organizacji
zgodnie z przyjetymi kategoriami celéw. Struktura organizacyjna odwzorowuje

11 Cytat zaczerpnigto z pracy Goscinskiego [1982, s. 24], ktéry podaje t¢ informacje za: Brickner W.,
Cope D., The Planning Process, Wintrop, Cambridge 1977.
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sposob realizacji celéw, podziat kompetencji, dziatania podstawowe i pomocnicze
oraz przeptywy informacji i reguty podejmowania decyzji.

Motywowanie to ogdlnie dziatania zmierzajace do zapewnienia zgodnosci zacho-
wan spotecznych nosnikéw dziatan (ludzi w organizacji) z przyjetymi wzorcami.
Motywowanie (por. [Steinmann, Schreydgg 1992, s. 20]) jest utozsamiane z kierowa-
niem w wezszym znaczeniu'?. Rozumie si¢ tutaj zadania kierownicze kazdego
zwierzchnika, obejmujace permanentne i konkretne powodowanie wykonywania
pracy przez podlegtych mu pracownikdw, odpowiednio do wytyczonego celu. Form
oddziatywania (pobudzania, motywowania) jest bardzo wiele. Do podstawowych
mozna zaliczy¢:

® precyzyjne okreslanie zadan i warunkéw ich realizacji, informowanie, uzgad-

nianie, wyjasnianie, objasnianie (np. skutkéw pewnych dziatan lub ich zaniecha-
nia), sugerowanie, instruowanie, doradzanie, szkolenie, dawanie i wskazywanie
pozytywnych przyktadéw, przydzielanie zadan najlepiej odpowiadajacych
mozliwosciom,

® wynagradzanie, premiowanie, nagradzanie, ocenianie, wyrazanie uznania, odzna-

Czanie, awansowanie W organizacji, rozszerzanie zakresu samodzielnosci,
wzmacnianie wigzi spotecznych w organizacji, dopuszczanie do udziatu w kie-
rowaniu i korzysciach osiaganych przez organizacje, odwotywanie sie do uczué
i wartosci wyzszych, rozpoznawanie specyficznych potrzeb podwiadnych®,

® polecanie, zalecanie, pouczanie, wytykanie niewlasciwych zachowan i dziatan

nakazywanie, rozkazywanie, karanie,

® ysuwanie z organizacji.

Wiekszos¢ tych form zasadza sie na potrzebach cztowieka jako zrédtach motywa-
cji. Jedna z koncepcji motywowania (por. [Podstawy 1990, s. 173]) opiera sie na sieci
poznawczej, ktdra stanowia zaréwno wiadomosci bedace juz w pamieci cztowieka
(wiedza aprioryczna), jak i informacje odbierane aktualnie.

Zaktada sig, ze zachowanie cztowieka ma $cisty zwiazek z jego siecia poznawcza
i przypisuje si¢ jej funkcje orientacyjna, programujaca i motywacyjna. Informacje
aprioryczne i docierajace do cztonka organizacji maja istotny wptyw na to, jak beda
one rozumiane. Sa one podstawa planowania dziatan i zachowan. W okreslonych
sytuacjach decyduja o sile i specyfice motywacji, emocji i uczué¢ cztowieka. Moty-
wacyjna funkcja informacji jest wiec istotna dla sprawnego zarzadzania. Formy
motywowania, komunikowania i styl kierowania to istotne cechy tej funkcji zarza-
dzania.

12 Wedtug Zieleniewskiego ,,Dziatanie zmierzajace do wywotania okreslonego zachowania sig innej
rzeczy, zgodnego z zamierzeniem podmiotu dziatajacego, to kierowanie ta rzecza w szerszym znaczeniu.
Kierowanie w szerszym znaczeniu, ktérego celem jest wywotanie okreslonego, zgodnego z zamierzeniem
kierujacego dziatania innego cztowieka lub innych ludzi, to kierowanie w wezszym znaczeniu, czyli
kierowanie ludzmi.” [Zieleniewski 1974, s. 359].

1% Motywowanie jako forma sterowania zachowaniami pracownikow jest migdzy innymi przedmio-
tem pracy [Perechuda 1993, s. 36].
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Kontrolowanie to sledzenie realizacji zadan. Kontrolowanie stanowi koncowy ele-
ment w sekwencji (petli) funkcji zarzadzania i obejmuje rejestracje standw poczat-
kowych, pozadanych i osiagnietych wynikéw dziatan tacznie z pewnymi elementami
analizy. Definicje kontroli niektorych autorébw maja charakter bardziej opisowy,
specyfikujacy poszczegolne czynnosci. ,,Kontrola jest swoista dziatalnoscia, na ktora
sktadaja si¢ nastepujace rodzaje czynnosci: ustalenie stanu obowiazujacego (wyzna-
czen), ustalenie stanu rzeczywistego (wykonan), poréwnanie wykonan z wyznacze-
niami w celu ustalenia ich zgodnosci lub niezgodnosci, wyjasnienie przyczyn
stwierdzonej zgodnosci lub niezgodnosci miedzy wykonaniami i wyznaczeniami”
[Korowski, Sochacka-Krysiak 1979, s. 21].

Kontrole w zarzadzaniu cechuje bogactwo metod i technik™. Instrumenty kontroli
stanowia miedzy innymi celowo uksztattowane dokumentacje i ewidencje. W kazdej
technice wyrdznia sie takie elementy, jak dane wejsciowe, sposéb przetwarzania
(algorytmy i normy), czestotliwos¢ przetwarzania, dane wyjsciowe, reguty i kryteria
oceny wykonania. Dokumentacje (zawierajace odpowiednie dane) dzieli sie na zrod-
towe, zbiorcze i syntetyczne o rdznych stopniach agregacji. Poréwnanie przyjetych
zadan z uzyskanymi wynikami ma wskaza¢, czy udato si¢ przeksztaicic plany
w rzeczywistos¢. Odchylenia i odstepstwa osiagnietych wynikéw od planu sa badane
ze wzgledu na potrzebe zintensyfikowania dziatan motywujacych, inicjowania
przedsiewzie¢ korygujacych plany lub tez zasadniczej rewizji i ewentualnej zmiany
planéw.

Na podstawie wynikow kontroli rozstrzyga sig, czy odchylenia realizacji od planu
moga by¢ usunigte srodkami dziatan bedacych w repertuarze danej jednostki
zadaniowej podsystemu zarzadzania (poziom i zakres kompetencji), czy tez niezbgdna
jest ingerencja (dziatalno$¢ koordynacyjna) jednostki nadrzednej. Wyniki kontroli sa
punktem wyjsécia do opracowania nowego planu i zainicjowania nowego cyklu
procesu zarzadzania. Planowanie i kontrole okresla sie jako funkcje blizniacze. Plano-
wanie jest procesem zorientowanym Ku przysztosci, kontrola natomiast jest zorien-
towana na zdarzenia z przesztosci®.

Niektorzy autorzy (por. [Steinmann, Schreydgg 1992, s. 20]) — podobnie jak
wspomniany dalej Gulick — do funkcji zarzadzania zaliczaja ,,zabezpieczenie kadr”.
Funkcja ta jest rozumiana szeroko jako pozyskiwanie, utrzymanie i rozwdgj
odpowiednich zasobdw kadrowych. W niniejszej pracy funkcja ta bedzie traktowana
jako integralna czgs¢ funkcji organizowania.

¥ Kontrola jako funkcja zarzadzania jest, w poréwnaniu do pozostatych funkcji, sformalizowana
w bardzo wysokim stopniu. Panstwo w celu stworzenia warunkow kierowania rozwojem gospodarki oraz
poboru podatkéw okresla podstawowe zasady prowadzenia ewidencji i sprawozdawczosci obowiazujace
podmioty gospodarcze i jednostki administracji publicznej.

15 Niektérzy autorzy, oprécz kontroli dotyczacych przesziosci (retrospektywnej i biezacej), wyréz-
niaja kontrole prospektywna, poprzedzajaca realizacje¢ proceséw wykonawczych. Jest to oczywiscie
kontrola stanu przygotowania przysztych dziatan.
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Funkcje zarzadzania stanowia uogOlnienie cech procesu zarzadzania, bedacych
przedmiotem badan wielu szk6t naukowych organizacji i zarzadzania. Pierwszym
uogo6lnieniem funkcji zarzadzania byty ,,zasady administracji” Fayola [Kurnal 1972,
s. 285; Goscinski 1968, s. 109], obejmujace: przewidywanie, organizowanie, rozka-
zodawstwo, koordynacje oraz kontrolg i nadzér. Funkcje te w catosci sktadaty sig na
pojecie zarzadzania'®. Rozwinigciem ,zasad” Fayola sa ,,podstawowe zasady zarza-
dzania” Gulicka [Gwiszniani 1976, s. 313], ktéry wyro6zniat juz prognozowanie i pla-
nowanie oraz podkreslat ich znaczenie w zarzadzaniu. W zasadach zarzadzania Gulic-
ka wystepuja tez organizowanie, kompletowanie zatogi, kierowanie (tu stata funkcja
podejmowania decyzji), koordynacja, sprawozdawczos¢ i sporzadzanie budzetu. Pew-
na proba uogdlnienia struktury procesu zarzadzania jest tez ,,cykl organizacyjny”
Le Chateliera [Martyniak 1987, s. 26]. Wyrdznia on pewne etapy postepowania (usta-
lanie celu, zbadanie srodkdw i metod, zgromadzenie srodkdw, wykonanie dziatania,
kontrola wynikdw), ktére nalezy zrealizowa¢, aby zamierzone dziatanie przebiegato
sprawnie.

W procesie zarzadzania istotna role petni funkcja motywowania. W szerszym kon-
tekscie odnosi si¢ ja do procesdw w podsystemie spotecznym organizacji. Procesy
oddziatywania na ludzi w organizacji, w procesie zarzadzania i poza nim, sa okreslane
jako kierowanie®’. Pojecia kierowanie i zarzqdzanie przeszly w rozwoju cywilizacyj-
nym i w jezyku polskim istotne przeksztatcenia semantyczne.

1.3. KIEROWANIE

Zakresy znaczeniowe stosowanych poje¢ sterowanie, zarzqdzanie oraz kierowanie
w pewnym stopniu si¢ pokrywaja. Znaczenie i wzajemne ich relacje maja okreslony
kontekst historyczny. Pojecie kierowanie funkcjonowato w przesztosci jednoczesnie
w dwoch aspektach okreslanych jako kierowanie w szerszym znaczeniu i kierowanie
W Wezszym znaczeniu'®. Graficznie zilustrowano te zaleznosci na rysunku 1.7.

W okresie wczesniejszym — do pierwszej potowy ubiegtego stulecia — dominowato
przekonanie o nadrzednosci kierowania nad zarzadzaniem™ (rys. 1.7a). Wedtug wielu

16 7arzqdza¢ - stwierdza Fayol — to prowadzié przedsighiorstwo do osiagniecia jego celu, wydoby-
wajac maksymalne mozliwosci ze wszystkich znajdujacych sie w naszej dyspozycji zasobéw [Gwiszniani
1976, s. 304].

7 Kierowanie jest przedmiotem badan wielu dyscyplin naukowych, w tym psychologii spoteczne;j,
socjologii, ekonomii, prawa, cybernetyki i prakseologii, ale szczegélne miejsce ma w nauce o organizacji
i zarzadzaniu [Gabara 1993, s. 13].

18 (...) dziatanie zmierzajace do spowodowania funkcjonowania innych rzeczy zgodnie z celem te-
go, kto nimi kieruje” [Zieleniewski 1964, s. 39, 40].

W Polsce préby nowego sformutowania definicji poje¢ zarzqdzanie i kierowanie pojawily si¢
wedtug Gabary [1993, s. 17] w latach 1980-1985. Czerminski, Trzcieniecki [1973, s. 61-62] przyjeli
natomiast, iz zarzqdzanie ma szerszy zakres znaczeniowy od pojecia kierowanie. Zarzadzanie okreslili
jako celowe dysponowanie wszystkimi zasobami, a kierowanie jako oddziatywanie na ludzi.
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definicji zarzadzania®® przyjmowano, iz zarzadzanie , jest takim rodzajem kierowania,
przy ktérym Kkierujacy (zarzadzajacy) ma uprawnienia zwierzchnie w stosunku do
podlegtych pracownikéw lub instytucji, wynikajace bezposrednio z wiasnosci $rod-
kéw produkcji lub tez nadane przez organa reprezentujace wiasciciela srodkéw pro-

Sterowanie
Kierowanie
W Szerszym
Znaczeniu
Zarzadzanie
Kierowanie
W Wezszym
znaczeniu

Kierowanie b)

dukcji”. Podstawa wyrdznienia jest wiasnos¢ srodkéw rzeczowych, gtownie srodkow
produkcji, lub mozno$¢ dysponowania nimi.

Rys. 1.7. Ogolne relacje pomigdzy wyrdznionymi pojeciami kierowania
w okresie wczesniejszym (a) i w okresie pézniejszym (b)
Opracowanie wiasne

Wedtug przytoczonej definicji zarzadzanie byto realizowane przez wiasciciela
srodkéw produkcji lub powierzane osobie, ktora wowczas okreslano jako zarzadce,
a dzisiaj zawodowego kierownika lub menedzera. Podziat uprawnien pomiedzy wias-
cicielem srodkéw produkcji a wynajetym zarzadca przebiegat wedtug linii rozgrani-
czajacej funkcje produkcyjna kapitatu od jego funkcji dochodowej*. Do kompetencii
zarzadcy nalezato zarzadzanie biezaca dziatalnoscia produkcyjna i handlowa. Decyzje
natomiast dotyczace funkcji dochodowej, a wiec kierunkéw inwestowania, perspek-
tyw rozwojowych, podziatu dywidendy — okreslane jako kierowanie w szerszym zna-
czeniu — nalezaty do witasciciela indywidualnego lub organdw reprezentujacych wia-
sciciela zbiorowego.

Zawodowy kierownik (menedzer) pojawit si¢ wszedzie tam, gdzie wskutek kon-
centracji kapitatu wiasnos¢ indywidualna zastapiono wiasnoscia zbiorowa akcjonariu-
szy lub udziatowcow. Postepujaca koncentracja kapitatu, przy rosnacej liczbie wiasci-
cieli (setki, a nawet tysiace) zjednoczonych w spotce, wzmacnia potrzebe jednolitego
sprawnego kierownictwa. Akumulacja kapitatu dodatkowo wzmacnia role zawodo-

2 poglad o nadrzednosci kierowania nad zarzadzaniem podzielaja m.in. Zieleniewski [1964], Kurnal
[1969], Kierzun [1977], Glinski [1980], Gabara [1993, s. 16].

2 | istwan [1995, s. 12] podaje, ze na poczatku XX w. ,,W miare rozwoju przedsighiorstwa i wzrostu
skali produkcji nastepowato oddzielenie si¢ funkcji przedsiebiorcy od funkcji (menedzera), ktére zapo-
czatkowato proces profesjonalizacji pracy kierowniczej”.
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wych kierownikow, ktérzy stopniowo przejmuja funkcje dochodowe kapitatu, a wiec
pelnie wiadzy technicznej i ekonomicznej w organizacji??. Zarzadzanie stato sie obec-
nie podstawowa forma sterowania dziatalnosci organizacji gospodarczych.

Kierowanie byto jednoczesnie postrzegane jako forma podrzedna w strukturze te-
go procesu. Kierowanie byto i jest identyfikowane przez wielu autoréw z funkcja mo-
tywowania i okreslano je jako kierowanie w wezszym znaczeniu®, a wiec takie, jakie
zachodzi pomiedzy uczestnikami organizacji w procesie jej funkcjonowania, jezeli
wystepuja w rolach przetozony—podwiadny?.

Funkcja kierowania® jest realizowana na wszystkich poziomach podsystemu za-
rzadzania oraz podsystemu wykonawczego organizacji. Wszystkie podstawowe funk-
cje zarzadzania (planowanie, organizowanie i kontrolowanie) sa realizowane przez jej
uczestnikéw, z ktérych kazdy wystepuje w roli przetozonego, podwiladnego lub
w obydwu rolach jednoczesnie. Uczestnicy organizacji, ktorzy nie wystepuja w roli
przetozonych, sa bezposrednimi wykonawcami. Bezposredni wykonawcy, gdy dziataja
w sferze realnej, sa operatorami maszyn lub urzadzen o r6znym stopniu zawansowania
technologicznego i ich aktywnos¢ jest skierowana na konwersje zasilen materiato-
wych, energetycznych i informacyjnych na strumienie doébr lub ustug. Bezposredni
wykonawcy w podsystemie zarzadzania sa np. planistami, konstruktorami, technolo-
gami, kodystami, a ich aktywnos¢ jest skierowana na przeksztatcanie strumieni wia-
domosci. Kierowanie cechuja pewne style i techniki przyjete w bezposrednich kontak-
tach przetozonego z podwiladnym. Istotne sa takze zrddla wiladzy kierowniczej,
ogdlnie przetozonych nad podwiadnymi [Krzyzanowski 1992, s. 202]. Kontakty prze-
tozonego z podwladnym, w trakcie ktérych formutuje on zadania, przekazuje je do
wykonania i kontroluje wykonanie, sa okreslane jako funkcje kierownicze. Kierowa-
nie, podobnie jak kazde racjonalne dziatanie, wymaga, by byto zaplanowane (nie ma

22 jak wykazaty badania poréwnawcze prowadzone przez Larnera, dotyczace kilkuset korporacji
amerykanskich w latach 1929, 1963 i 1968, stale powigksza sig liczba korporacji, w ktérych menedzero-
wie sprawuja wiadze najwyzsza. W poréwnaniu z rokiem 1929 udziat tego rodzaju spétek kapitatowych
w ogdlnej liczbie objetych badaniem zwigkszyt si¢ w 1963 roku niemal dwukrotnie. Zrédto: E. Doman-
ska, Kapitalizm menedzerski, s. 143-153, wedtug [Gabara 1993, s. 282]. Podobne stanowisko w tej kwe-
stii zajmuje 1. Durlik [1993, s. 28], stwierdzajac: ,,Przedsigbiorstwa mniejsze sa zazwyczaj zarzadzane
przez wiascicieli (jezeli jest nim osoba fizyczna), przedsiebiorstwa wicksze zazwyczaj zarzadzane sa
przez zawodowych menedzeréw, angazowanych przez rady nadzorcze lub administracyjne dziatajace
w imieniu wiascicieli”.

23 | ester i Bittel [1994, s. 18] przyjeli wprost, ze kierowanie jest — oprécz planowania, organizowa-
nia, obsadzania personelem i kontrola — podstawowsa funkcja zarzadzania.

2 Kierowanie tak jest rozumiane w pracy Penca [1994, s. 207]; kierowanie to dziatalnos¢ zmierzaja-
ca do spowodowania, zachowania sie ludzi zgodnie z celami osoby Kierujacej oraz etyka i kultura zatrud-
niajacej ich firmy.

% Wsp6lczesnie pojecie kierowanie jest stosowane bez dodatkowych kwalifikatoréw. Zimniewicz
podaje ,, ... kierowanie jest procesem oddziatywania przetozonego na podwtadnych, aby zachowywali si¢
oni zgodnie z jego wola” [Zimniewicz 1990, s. 20].
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tutaj znaczenia stopien sformalizowania tego procesu), zorganizowane, zainicjowane
(pobudzane, motywowane) i skontrolowane.

Proces kierowania zachodzi w grupie spotecznej organizacji. Kazdy przypadek
oddziatywania przetozonego na podlegtych mu wspétpracownikdw, bezposrednio lub
posrednio, w celu osiagnigcia celéw organizacji, jest aktem kierowania. Suma jed-
nostkowych aktéw kierowania oraz wyniki wzbudzonych przez nie proceséw skladaja
si¢ na proces zarzadzania organizacja®, ale tylko woéwczas, gdy spetniaja one
komplementarnie (por. p. 1.2) postulat o funkcjach zarzadzania?’. To ostatecznie
ludzie w organizacji — wiasciwie kierowani — badaja otoczenie, opracowuja prognozy,
przygotowuja plany (odpowiednie kategorie celdéw), przygotowuja i modyfikuja
srodowisko spoteczne i techniczne osiagania celow oraz realizacji zadan, motywuja
(pobudzaja) bezposrednich wykonawcéw do realizacji wyznaczonych im zadan oraz
kontroluja wykonanie zadan organizacji. Zarzadzanie jest realizowane przez
wykonywanie funkcji kierowniczych. Kierowanie miesci sie¢ w funkcji motywowania
i jest forma jego realizacji.

Skrajnie upraszczajac zagadnienie, mozna przyja¢, ze system zarzadzania
»~wWytwarza” odpowiednie decyzje (wybor kategorii celow jest tez decyzja) i powoduje
ich realizacje. Proces przygotowywania decyzji oraz ich realizacji jest inicjowany
posrednio lub bezposrednio odpowiednimi dziataniami Kierowniczymi.

1.4. PROCESY DECYZYJNE

Realizacja wszystkich funkcji zarzadzania wiaze sie z procesami podejmowania
decyzji®®. Procesy decyzyjne w ramach réznych funkcji w catosci sktadaja si¢ na pe-
wien komplementarny system. Znaczenie poszczegélnych elementéw tego systemu
dla catej organizacji zalezy od funkcji zarzadzania, w ktorej wystepuja, i od ich miej-
sca w hierarchii systemu. Najwigksze znaczenie maja procesy decyzyjne realizowane
w ramach funkcji planowania, i to w najwyzszych hierarchicznie jednostkach zada-
niowych. Oczywiste jest, ze wybdr wiasciwych Kierunkdéw dziatania (odpowiedniegj
kategorii celéw — funkcja planowania) jest wazniejszy od decyzji wykonawczych.
Nawet doskonata realizacja ztych decyzji kierunkowych nie przysparza na ogot sukce-
sOw organizacji.

Catos¢ procesu zarzadzania moze by¢ traktowana jak ztozony zbidr powiazanych
ze soba procesOw podejmowania decyzji [Goscinski 1968, s. 111], o réznych czasach

% Tak rozumiane kierowanie miesci sie w funkcji motywowania. Funkcja motywowania jest istotnie
szersza, uwzglednia bowiem wszystkie te czynniki, ktére nie wynikaja wprost z kierowania, a sa nastep-
stwem wychowania, srodowiska spotecznego, wyksztatcenia, przynaleznosci narodowej i innych.

2T \W pracy [Listwan 2002, s. 103] przyjeto, iz ,,Wywieranie wptywu interpersonalnego mozna wicc
traktowaé jako nadrzedna czynnosé¢ Kierownicza, jako istote kierowania ludzmi. Kierowanie skiada si¢
z czterech zasadniczych etapow (...) planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania”.

8 Zimniewicz [1990, s. 174, rozdz. 1X] postrzega i analizuje zarzadzania jako proces decyzyjny.
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i cyklach realizacji, ktdre moga by¢ state lub zmienne. Kazda decyzja ztozona daje sie
roztozy¢ na decyzje proste. Zbior elementarnych procesow decyzyjnych sktada sie na
system decyzyjny, ktory formalnie mozna okresli¢ jako relacje dwoch abstrakcyjnych
zbioréw Xi'Y

S=XxY

Para <x, y> nalezy do systemu S wtedy i tylko wtedy, gdy y jest rozwiazaniem
problemu decyzyjnego okreslonego przez x. Inaczej mozna przyjaé (przedstawiono to
narys. 1.8.), ze dana jest rodzina probleméw decyzyjnych D, takich, ze x € X ze zbio-
rem rozwiazan Z, oraz takie odwzorowanie T : Z — Y, ze dla dowolnego x € X oraz
y € Y para <x, y> nalezy do systemu S wtedy i tylko wtedy, gdy istnieje takie z € Z, ze
Z jest rozwiazaniem Dy oraz T(z) = .

System decyzyjny S
X Jednost'ka Z Czlon' Y
decyzyjna dopasowujacy
Dy T

Rys. 1.8. Ogolny model systemu decyzyjnego
Zrédto: [Gorski 1974, s. 72]

[ Decyzja o otwarciu ]

nowego zaktadu

Struktura mozliwych stanéw Otwc;;zlzllggowy nowggo()tvzla%%%u
(wariantoéw decyzji)
Konkurent Konkurent nie Konkurent Konkurent nie
otwiera nowy otwiera nowego otwiera nowy otwiera nowego
Charakterystyka zaktad zakiadu zaklad zakladu
(ocena) mozliwych
stanow (wariantow
decyzji) [Recesja] [ Boom ”Recesja] I Boom I [Recesja] [ Boom ] [Recesja] [ Boom ]

Proces podejmowania decyzji jest z zasady dziataniem wieloetapowym [Super-
nat 2003, s. 136]. Przyktadowy proces decyzyjny, przedstawiony na rysunku 1.9,
wskazuje na jego podobienstwo do procesu przekazywania wiadomosci (por. rys. D.2,
p. D.3) 0 mozliwych stanach zrédta wiadomosci.

Sprzedaz 100 150 120 300 60 100 100 125
Zysk ze sprzedazy 5 10 5 20 0 3 5 6
Zysk operacyjny 5 15 6 40 0 3 5 7,7
Kapitat zaangazowany 90 90 90 90 50 50 50 50
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Stopa rentownosci kapitatu 6 17 7 44 0 6 10 15
Prawdopodobienstwo 0,1 0,1 0,4 0,4 0,25 0,25 0,25 0,25
Wartos¢ oczekiwana 0,1(6)+ 0,1(17)+ 0,4(7)+ 0,4(44) 0,25(0)+ 0,25(6)+ 0,25(10)+ 0,25(16)
rentownosci i =2220 =77%
zaangazowanego kapitatu ' '

Rys. 1.9. Przyktadowy model procesu decyzyjnego wraz z oceng (standw) wariantéw decyzji
Wzorowane na drzewie decyzyjnym dla Superior Sproggetts Limited [Koch 1997, s. 57]

Celem procesu przekazywania wiadomosci jest redukcja nieokreslonosci zrodta
wiadomosci (stanu nadawcy) w ocenie odbiorcy wiadomosci. Celem procesu decyzyj-
nego jest natomiast redukowanie nieokreslonosci dotyczacej przysztosci i wskazywa-
nie stanow (wariantow decyzji), ktore dla decydenta sa najkorzystniejsze.

W prostym procesie decyzyjnym® mozna wyréznié (por. rys. 1.10) nastepujace
fazy: opis—rozpoznanie—analiza sytuacji decyzyjnej, badanie odchylen sytuacji istnie-
jacej od warunkéw zadanych (sytuacji pozadanej), analiza odchylen, okreslenie zbioru
wariantdw decyzji, ocena wariantdw decyzji, wybor wariantu decyzji, podjecie decy-
zji, opracowanie polecen wykonawczych oraz przekazanie decyzji do wykonania.
Poszczegolne fazy procesu decyzyjnego sktadaja sie na cykl decyzyjny®.

A H
Wielkosci zadane o \Qgs%%za%h
— opis sytuacji ¢ .
p%iqd)gnej ! podejmowania
decyzji Uproszczony
I model
procesu
Badanie odchylen decyzyjnego

sytuacji decyzyjnej
od warunkéw zadanych

X

Okreslenie zbioru
mozliwych warian-

tow decyzji
Analiza sytuacji \
decyzyjnej Ocena wariantow
decyzji
e H
bor wariantu
Opis sytuacji oy )
decyzyjnej

Przekazanie decyzji
do realizacji

N

Czas

Czynnosci — kroki w ramach procesu decyzyjnego

% Nosal wyréznia w procesie myslowym rozwiazywania problemu sekwencje picciu faz, tj.. genezy
problemu, analizy struktury i cech sytuacji problemowej, wytwarzania kierunkéw i pomystéw rozwiaza-
nia problemu, oceny pomystdw i wyboru pomystu stanowiacego rozwiazanie problemu oraz tworzenia
planu realizacji pomystu. Jest to minimalna sekwencja kompletnie opisujaca myslenie na poziomie swia-
domych celéw poznawczych [Nosal 1993, s. 87].

% Zagadnienia rozwiazywania probleméw i tworzenia koncepcji ich rozwiazan oraz techniki i meto-
dy generowania wariantéw decyzji bardzo szeroko przedstawili: J. Penc [1995, rozdz. 2] oraz K. Obtdj
[1994, cz. 4].
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Rys. 1.10. Ogé6lna struktura procesu podejmowania decyzji
Zrédto: [Grudzewski, Klonowski 1974, s. 107]

W systemie decyzyjnym nie jest wymagane istnienie analitycznego algorytmu
okreslajacego rozwiazanie y = S(x), a jedynie, by problem decyzyjny byt dobrze zdefi-
niowany. Dowolny system, opisany ze wzglgdu na wejscia—wyjscia, moze by¢ opisa-
ny jako system decyzyjny i odwrotnie. W etapie okreslenia zbioru wariantéw decyzji
(rys. 1.10) generuje sie zbiér mozliwych sposobow (strategii) osiagania celow. Jest to
proces wielowatkowy o odrebnych procedurach oceny strategii.

Kompleks proceséw decyzyjnych (por. rys. 1.11) ma strukture hierarchiczna ze
wzgledu na relacje zaleznosci (wynik decyzji nadrzednej jest norma uktadu — wielko-
sciami zadanymi dla procesow podrzednych) oraz dtugos¢ i powtarzalnos¢ cyklu de-
cyzyjnego. Zarzadzanie ma charakter ztozonego zbioru proceséw decyzyjnych
o strukturze hierarchicznej, wielopoziomowej [Klonowski 1980, s. 25].

Model systemu decyzyjnego zostat przedstawiony jako hierarchicznie uporzadko-
wana rodzina oddziatujacych na siebie podsysteméw. Podziat poziomdéw decyzyjnych
na strategiczny, operacyjny i wykonawczy ma charakter ilustracyjny. System (jak tez
i podsystem) jest jednostka transformujaca dane wejsciowe na dane wyjsciowe. Wza-
jemne oddziatywania dotycza nie tylko poziomoéw sasiadujacych ze soba (jak dla
uproszczenia przedstawiono to na rysunku 1.11), ale moga zachodzi¢ takze miedzy
dowolnymi poziomami.

Oznaczenie Pozio[r).
procesu jak decyzji:
narys. 1.10

- strategicznych

— operacyjnych

|
J Proces sterujacy

—wykonawczych

i

Os czasu

<
<
<
<
<
<
<

Proces sterowany

tip — poczatek procesu podejmowania i-tej decyzji

t:( — koniec procesu podejmowania i-tej decyzji
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Td; = tf( - tip — czas podejmowania i-tej decyzji

Cd;= t"; - '[ip — cykl podjecia j-tej decyzji

Rys. 1.11. Ogélny model hierarchicznej struktury systemu decyzyjnego
Zrédto: [Grudzewski, Klonowski 1974, s. 108]

Podsystemy na danym poziomie pozostaja najczesciej pod wptywem jednostek
decyzyjnych bezposrednio nadrzgdnych. Interwencja jednostki nadrzgdnej poprzedza
dziatanie jednostki podrzednej. To, czy jednostka nadrzedna osiagnie swoje cele, zale-
zy od wynikéw uzyskanych przez jednostki podrzedne.

Wyniki nawet najbardziej precyzyjnie dziatajacego systemu decyzyjnego nie maja
praktycznego znaczenia, jezeli sytuacje decyzyjne, ktérych one dotycza w systemie
sterowanym, ulegty zasadniczej zmianie przed dotarciem sygnatdw sterujacych (decy-
zji). Szybkos¢ reagowania systemu sterujacego powinna by¢ dostosowana do dynami-
Ki procesu sterowanego.

Obecnos¢ ludzi w organizacjach gospodarczych jako czynnika transformacji roz-
nych mediéw, daleko posuniety podziat pracy oraz r6zne zaktGcenia wewnetrzne
i zewnetrzne wykluczaja mozliwosé takiej konstrukcji systemu, aby jego stan
w okreslonym momencie oraz stany wyjsciowe mogty by¢ w petni zdeterminowane.
Modele proceséw decyzyjnych (rys. 1.9, 1.10 i 1.11) maja, ze wzgledu na cele ilustra-
cyjne, charakter uproszczony.

W psychologii proces decyzyjny jest widziany jako ztozony cykl myslenia mene-
dzera. Petny cykl myslenia menedzerskiego ,,... obejmuje trzy gtéwne czynnosci po-
znawcze, tj. rozwiazywanie probleméw, podejmowanie decyzji i myslenie strategicz-
ne™!. Kazda czynnosé umystowa jest zwiazana z triada: problem-decyzja-strategia.
Czynnosci menedzerskie sa opisywane tez jako cykl poznawczy, a sytuacje decyzyjne
jako sytuacje poznawcze, z ktérymi wiaze si¢ okreslone czynnosci poznawcze.

Kazda sytuacja poznawcza (por. [Nosal 1993, s. 56]), ukierunkowana na osiagnie-
cie jakiegos celu (kategorii celu), zawiera nastepujace state sktadniki struktury:

e dane poczatkowe,

® reguly ich przeksztatcania,

e warunki ograniczajace,

e charakterystyki celu.

W okreslonej sytuacji decyzyjnej konkretny decydent moze mie¢ petna wiedze
0 kazdym elemencie sytuacji poznawczej (pod wzgledem zfozonosci, niejasnosci,
niepewnosci i zmiennosci) lub wiedze czesciowa, albo nie mie¢ zadnej wiedzy o atry-
butach sytuacji decyzyjnej.

Sytuacja poznawcza (decyzyjna), w ktorej decydent ma petna wiedze i kontrole
w zakresie wszystkich czterech sktadnikéw struktury, jest prosta sytuacja rutynowa
i okresla sie ja jako zadanie decyzyjne w sensie kategorii celéw (por. tab. 1.1).

# Zagadnienia te obszernie i wyczerpujaco przedstawit Nosal [1993].
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Pozostate mozliwe sytuacje poznawcze (gdy chociaz jeden sposrod statych skiad-
nikdéw nie jest jednoznacznie okreslony pod wzgledem swej ztozonosci, niejasnosci,
niepewnosci i zmiennosci) sa postrzegane jako sytuacje i dziatania nierutynowe i zali-
czane do problemoéw decyzyjnych.

Juz proste zestawienie, na poziomie elementéw sytuacji poznawczej, ich charakte-
ru i stanu wiedzy decydentow, daje pewne wyobrazenie o0 rozlegtosci przestrzeni pro-
blemowej. Jezeli dodatkowo uwzgledni sie mozliwe typy umystowosci decydentow,
to jest zrozumiate, ze wielu autorOw chetnie przypisuje procesom decyzyjnym
i myslenia menedzerskiego cechy proceséw tworczych.

Innym stosowanym podziatem sytuacji decyzyjnych jest podziat ze wzgledu na
zupetnos¢ opisu mozliwych wariantow decyzji (petny, niepetny) i moc zbioru kryte-
ribw oceny wariantéw decyzji (ocena jednokryterialna i ocena wielokryterialna).

Zupetnos¢ opisu zbioru wariantow decyzji oznacza, iz kazdy z mozliwych warian-
tow jest zidentyfikowany ze wzgledu na dane poczatkowe (sa znane i dostepne dla
procesu obliczeniowego), reguty przeksztatcania danych, warunki ograniczajace
i charakterystyke celu. W sytuacji, kiedy istnieje petny opis mozliwych wariantéw
decyzji i jedno kryterium ich oceny, wyb6r wariantu decyzji jest tylko technicznym
zadaniem obliczeniowym. Inaczej, zgodnie z wczesniejszymi rozwazaniami, mozna
taka sytuacje okresli¢ jako zadanie decyzyjne. Sytuacje takie sa tez okreslane jako
dobrze ustrukturalizowane, dobrze zdefiniowane lub tez jako twarde®.

Wiekszos¢ istotnych dla organizacji gospodarczej sytuacji decyzyjnych dotyczy
probleméw ekonomicznych, ktére w duzej mierze cechuje niepewnosé¢ aspektow ilo-
sciowych i jakosciowych, w tym:

e ograniczonos¢ srodkow, jakimi mozna dysponowaé w procesie decyzyjnym,

e wielos¢ celow (czesto konkurencyjnych, sprzecznych, wzajemnie antagoni-

stycznych),

® niekompletnos¢, niepewnosé i nieokreslonosé danych,

® brak jasnej koncepcji (modeli) i metod rozwiazywania (generowania wariantow

decyzji) akceptowanych przez wszystkich uczestnikow procesu decyzyjnego,

® brak ogdlnie akceptowanych (przez uczestnikéw procesu decyzyjnego) metod

i miar oceny wartosci decyzji,

® niepewnos¢ co do wartosci lub brak modeli oceny skutkdw mozliwych decyzji,

e brak, niepewno$¢ i zmienno$¢ wiedzy o systemach wartosci oraz indywidual-

nych preferencjach decydentow.

Sytuacje o takiej charakterystyce okresla si¢ jako nieustrukturyzowane, migkkie,
rozmyte i problemowe.

%2 podziat sytuacji decyzyjnych (probleméw) na twarde, majace wyraznie okreslony zakres i dobrze
zdefiniowane ograniczenia, i miekkie (stabo okreslone), bedace dopetnieniem zbioru sytuacji twardych,
przyjeto m.in. w pracy [Checkland 1985, s. 143].
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Na podstawie podziatu zbioru mozliwych sytuacji decyzyjnych ze wzgledu na zu-
petnosé opisu zbioru wariantdw decyzji i moc zbioru kryteriow oceny wariantéw de-
cyzji mozna (por. tab. 1.2) wyrézni¢ typy sposobdw podejmowania decyzji.

Wykonanie obliczer — ten typ proceséw decyzyjnych odpowiada rutynowym pro-
stym, twardym, dobrze ustrukturyzowanym, catkowicie zdeterminowanym sytuacjom.
Stosuje sie tutaj metody badan operacyjnych, ekonometrii, statystyki, rachunkowosci.
Typowymi przyktadami moga by¢ zagadnienia rozkroju materiatdw, transportowe,
planowania zuzycia i dostaw materiatow.

Ocena wariantéw — sytuacje cechuje wystepowanie wielu wariantéw mozliwego
wyboru, wariantdw o niekompletnie opisanych cechach, o wartosciach rozmytych.
Kryterium wyboru jest jedno, ale jest ono wielkoscia zagregowana z wartosci atrybu-
tow wariantow. Dodatkowa trudnos¢ stanowi nieokreslonosé lub niepewnosé¢ wpltywu
(zwiazku przyczynowego) wartosci Kryterialnych atrybutéw na kryterium zagregowa-
ne. Przyktadem moze by¢ ocena zbioru obiektow wieloatrybutowych w celu wyboru
jednego lub kilku np. pracownikéw, maszyn, narzedzi, jezykéw programowania. Po-
szczegOlnym atrybutom przypisane sa wagi wyrazajace preferencje decydenta.

Tabela 1.2. Typy sposobdw podejmowania decyzji ze wzgledu na zupetnos¢ opisu
zbioru wariantdw decyzji i moc zbioru kryteriow oceny wariantow decyzji

Sposob podejmowania Zbidr kryteriow oceny wariantdw decyzji
decyzji ze wzgledu na: jednokryterialny wielokryterialny
— wykonanie obliczen, — wybory kompromisowe,
zupetny sytuacje decyzyjne (,,twarde”) sytuacje decyzyjne Zle

Opis zhioru dobrze ustrukturyzowane ustrukturalizowane
wariantow

decyzji — ocena wariantow, —wybory intuicyjne,

niezupetny sytuacje decyzyjne (,,migkkie”) sytuacje decyzyjne (,,migkkie™)
stabo ustrukturyzowane nieustrukturyzowane

Opracowanie wiasne.

Wybory kompromisowe maja szczeg6lne zastosowanie w rozstrzygnieciach wielo-
celowych, celéw czesto substytucyjnych, konkurencyjnych i wykluczajacych sie.
Warianty mozliwych decyzji sa dobrze okreslone, natomiast istotng trudnosé stano-
wi znalezienie i ustalenie ich ekwiwalencji oraz szeregowanie. Przyktadem decyzji
tego rodzaju systemow moze by¢ problem wyboru typu systemu sterowania produk-
cja, gdzie dla mozliwych i znanych wariantéw systemow®® mozliwe sa rézne cele,
takie jak:

e zapewnienie odpowiednich stanéw zapaséw magazynowych,

e duza sprawnos¢ w dotrzymywaniu planowanych terminéw,

e duze i rownomierne wykorzystanie zdolnosci produkcyjnej,

% Przyktad zaczerpnigto z pracy [Hackstein 1984, s. 1, 19].
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e krotkie czasy przebiegu produkciji,

¢ duza gotowos¢ dostaw,

e odpowiednie zapasy produkcji w toku,

® duza elastycznos¢ produkcii,

¢ duza dyspozycyjnos¢ materiatowa,

¢ duza gotowos¢ informacyjna,

¢ niewielkie koszty zaopatrzenia,

¢ duza niezawodno$¢ planowania.

Problem konkurencyjnosci wiecej niz dwéch celéw nie moze by¢ praktycznie zop-
tymalizowany na drodze doktadnych obliczen w rozsadnie krétkim czasie®. Zastoso-
wanie maja tutaj metody heurystyczne.

Wybory intuicyjne to typowe sposoby decydowania w ztozonych sytuacjach decyzyj-
nych miekkich, nieustrukturyzowanych, z niejasno okreslonymi celami, umozliwiajace
elastyczne dziatanie z antycypacyjnym okreslaniem probleméw®® w warunkach braku
czasu na pogtebiona analize sytuacji decyzyjnej, probleméw okreslonych w sposéb nie-
petny, niedoktadny, niejednoznaczny, niestabilny. Proces wnioskowania i poszukiwania
nowych wariantéw prowadzony jest z wykorzystaniem metafor, analogii (synektyka®®),
stosowaniem rozmytych ocen. Istotne sa wszelkie formy inwencji i kreatywnosci najlepiej
interdyscyplinarnych zespotéw decydentow. Dla tego typu decydowania przewazajace
znaczenie maja wyobraznia, pomystowos¢, intuicja — ogdlnie metody heurystyczne. Me-
tody heurystyczne w praktyce odtwarzaja sposob postepowania cztowieka lub opieraja sie
na prostych, logicznych i tatwych do uzasadnienia regutach.

A

]
<

|
o

Metody heurystyczne
v

Udziat metod
algorytmicznych
Udziat metod
heurystycznych

Metody algorytmiczne

|1
Sytuacje Sytuacje Sytuacje Sytuacje Stopien ustruk-
ustruktu- stabo struk- Zle ustruk- nieustruk- turyzowania
ryzowane turyzowane turyzowane turyzowane | sytuacji decyzyjnej
 Tamze.

% Ten sposob podejmowania decyzji metody zarzadzania, okreslanej jako zarzadzanie przez intuicje,
wyodrebnit Perechuda [1993, s. 22].

% Synektyka — metoda podejmowania decyzji opracowana przez W.J. Gordona — polega na wyko-
rzystaniu w procesie twdrczym analogii (personalnej, bezposredniej, symbolicznej i fantastycznej). Meto-
da polega na poszukiwaniu podobienstwa miedzy przedmiotami i warunkami danymi w zadaniu (sytuacji
problemowej) a innymi przedmiotami i warunkami wystepujacymi w otoczeniu, w celu przeniesienia
informacji z opisu sytuacji znanej (wystepujacej realnie w otoczeniu) na sytuacje nieznana, ktéra trzeba
rozwiazac¢ [Penc 1994, s. 212].
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Rys. 1.12. Orientacyjny udziat metod algorytmicznych i heurystycznych w rozwiazywaniu
probleméw w zaleznosci od stopnia ustrukturyzowania sytuacji decyzyjnej
Opracowanie wiasne na podstawie [Nowicki 1991, s. 99]

Sposoby podejmowania decyzji w sytuacjach stabo, zZle i nieustrukturyzowa-
nych uwzgledniaja stosowanie podejscia hybrydowego, w ktdorym wspdétfunkcjonu-
ja metody algorytmiczne i heurystyczne®’. Wzajemna, ilustracyjna zaleznos¢ tych
metod ze wzgledu na stopien ustrukturyzowania problemu przedstawiono na rysun-
ku 1.12.

Pobiezna analiza procesu decyzyjnego (por. rys. 1.10, 1.11 i 1.12) pozwala przyja¢
whniosek, ze w systemie informacyjnym wszystkie procesy przeksztatcania wiadomo-
§ci, poczynajac od ich rejestrowania, gromadzenia, przechowywania, przetwarzania
(w tym wasko rozumiany akt decyzyjny: okreslenie zbioru wariantow decyzji, ocena
wariantéw decyzji, wybdr wariantu decyzji, podjecie decyzji, przekazania decyzji do
realizacji) stanowia integralne czesci procesow decyzyjnych.

Gromadzone wiadomosci, ktore nie sa wykorzystywane do wasko rozumianego
podejmowania decyzji, sa — ponad wszelka watpliwos¢ — zbedne. Wyrdznianie w nie-
ktorych pracach systemu informacyjnego, decyzyjnego lub nawet informacyjno-
-decyzyjnego nie ma uzasadnienia. System informacyjny, jaki zostat opisany w pod-
rozdziale 1.5, obejmuje kompleksowo i w spos6b integralny wszystkie kolejne etapy
przeksztatcania wiadomosci.

1.5. STRUKTURA WARSTWOWA
SYSTEMU INFORMACYJNEGO ZARZADZANIA

Wielowarstwowa® struktura procesu decyzyjnego umozliwia jego dekompozycje
na pewne scisle ze soba powiazane klasy decyzji w zaleznosci od zakresu zagadnien,
ktérych dotycza, stopnia szczeg6towosci i od horyzontu czasowego (rys. 1.13).

Tak rozbudowany model funkcjonalny organizacji moze dotyczy¢ duzych przed-
siebiorstw lub holdingéw skupiajacych wiele jednostek organizacyjnych. Bez wzgledu
jednak na wielkos¢ organizacji, okreslang np. liczba zatrudnionych oséb, kazda po-
winna — w sposob bardziej lub mniej formalny — rozstrzyga¢ problemy nalezace do
wyroznionych warstw systemu.

3 Heurystyka — sztuka tworczego rozwiazywania probleméw, umiejetnosé wykrywania nowych fak-
tow i zwiazkow miedzy nimi. Kierunek dociekan sprzyjajacych kreacji rdznych rozwiazan wykorzystuja-
cych jako narzedzia badawcze wyobraznig, intuicje i fantazje [Penc 1994, s. 206].

% W systemach sterowania wyréznia sig hierarchie zadan, tzw. strukture warstwowa. Poszczeg6lne
warstwy, ktérych liczba zalezy od ztozonosci procesu sterowania, realizuja pewne typowe klasy zadan
(decyzji), tj. (por. prace [Wierzbicki 1977, s. 20]) stabilizacje, optymalizacje, adaptacje, planowanie
i zarzadzanie.
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Poziom pierwszy, najnizszy, to warstwa regulacji (okreslana tez jako poziom ste-
rowania bezposredniego). Zapewnia ona stabilizacje okreslonych wartosci na zada-
nych poziomach.

Elementy nalezace do warstwy wyzszej tworza warstwe optymalizacji, ktora opty-
malizuje decyzyjne. Rozréznia si¢ tez poziom optymalizacji lokalnej i globalnej. Wy-
niki dziatania procesow tej warstwy sa norma dla proceséw warstwy regulacji.
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Warstwa nastepna to warstwa adaptacji, ktora bada zgodnos¢ wyzszych kategorii
celéw organizacji z wymaganiami otoczenia i — jezeli jest to konieczne — wprowadza
odpowiednie korekty. Poziom najwyzszy to warstwa ewolucji odpowiedzialna za stra-
tegiczne, diugofalowe zachowanie sie organizacji wobec zmieniajacego si¢ otoczenia
i zapewniajaca wybor wiasciwych kierunkéw dziatania i rozwoju.

Rys. 1.13. Ogolny model zarzadzania organizacja gospodarcza
Opracowanie wilasne

Poszczeg6lne warstwy zawieraja elementy podsystemow zarzadzania strategicz-
nego, operacyjnego i wykonawczego, pozostajace w hierarchicznej zaleznosci.
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Zarzadzanie strategiczne

Wyrdznione w systemie informacyjnym zarzadzania warstwy ewolucji i adaptacji
stanowia podsystem zarzadzania strategicznego. Zarzadzanie strategiczne jest forma
zarzadzania ukierunkowana na przysztosé; w zarzadzaniu operacyjnym organizacja
aktywnos¢ systemu zarzadzajacego jest skierowana na transformacje strumieni zasile-
niowych (materiatowych, kadrowych, energetycznych) i informacyjnych w strumienie
wyrobow lub ustug. Aktywnosé¢ podsystemu zarzadzania strategicznego jest zoriento-
wana na transformacje samej organizacji i to taka, ktéra dopasowataby jej kategorie
celéw®, strukture, potencjat i stosowana technologie do zmieniajacego sig otoczenia.

Zarzadzanie strategiczne jest okreslane jako technologia zarzadzania organizacja,
polegajaca na statym regulowaniu jej stosunkdéw z otoczeniem w celu zachowania
koniecznej homeostazy (por. [Penc 1992, s. 18]). Otoczenie organizacji gospodarczej
(por. p. D.6) obejmuje obiekty, z ktorymi elementy organizacji pozostaja w bezpo-
sredniej lub posredniej relacji. To réwniez catoksztalt zjawisk i proceséw innych or-
ganizacji i instytucji ksztattujacych stosunki wymiany, sprzedaz i mozliwe zakresy
dziatania w organizacji. Wspotczesne srodowisko dziatania organizacji gospodarczych
cechuje gwattownos¢ zmian, zywiotowos¢, niepewnosé (ryzyko popetnienia biedow
0 nieodwracalnych, czesto katastrofalnych skutkach) i wrogosé¢ (agresywna konkuren-
cja) (por. [Moszkowicz 1992, s. 16]).

BAZA WIEDZY O SRODOWISKU
(obszary obserwacji, pomiaru i rejestracji)

— naukowo-technicznym (postep technologiczny)
— polityczno-prawnym
— kulturalno-spotecznym

(nastawienie np. proekologiczne)
BAZAWIEDZY O PROBLEMACH
BAZA PROCESOW < postepu-naukowo-technicznego w: danej branzy
PRZYGOTOWANIA (technologia, organizacja; zasoby pracy; energia)
I IMPLEMENTACII = strategicznych zamierzeniach instytucii-centralnych
STRATEGII = miedzynarodowych stosunkach:gospodarczych;
finansowych;:-handiowych
1. 1dentyfikacja celu strategicznego = na:rynkach danej branzy:i: wigtownych:firmach:konkuren=
2. Uzasadnienie strategii cyjnych
3. Poszukiwanie i projektowanie rozwiazan | ::=:dostawcow:i:odbiorcow: oraz organizacji:: zainteresowanych
4. Implementacja strategii Ziwtasnych:Sradkow: i zasebow, stahiych: i:mocnyeh stron;
5. Kontrola realizacji strategii, modyfikacje | =wlasnych zamierzen strategicznych; przebiegu realizacji
strategii strategii: w punktach krytyczaych

Rys. 1.14. Ogolny model systemu informacyjnego zarzadzania strategicznego
Opracowanie wiasne na podstawie [Penc 1992, s. 19]

% poréwnaj podrozdziat 2.1. Gtéwnie dotyczy to formutowania i aktualizowania misji organizacji
oraz pozostatych elementéw wyréznionych w modelu organizacji wedtug Leavitta.
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Aby organizacja gospodarcza mogta zapanowa¢, przynajmniej w jakims zakre-
sie, nad gwattownym otoczeniem, nie moze ogranicza¢ swojej uwagi tylko do bie-
zacych operacyjnych problemoéw. Musi ksztattowaé swoja przysztos¢ oraz przewi-
dywa¢, okresla¢ tendencje swojego rozwoju, zakres i kierunki inwestowania.
Organizacja musi programowa¢ rozwdj przez formutowanie strategii (planu syste-
mowego dziatania), obejmujace wytyczanie kierunkow dziatan i okreslanie regut
dziatan niezbednych do osiagniecia waznych, diugofalowych kategorii celéw orga-
nizacji przy zachowaniu niezbednej réwnowagi dynamicznej z otoczeniem obec-
nym i przysztym.

Warunkiem formutowania trafnych strategii jest posiadanie przez organizacje
odpowiedniego systemu informacyjnego (por. rys. 1.14), ktéry umozliwiathy wcze-
sne rozpoznawanie zagrozen oraz szans i mozliwosci. System powinien umozliwiaé
gromadzenie wiedzy niezbednej do formutowania wnioskow o przysztosci, w tym
poznanie przysztego rozwoju czynnikéw zewnetrznych (prognozy) majacych
wplyw na strategie oraz oceng wiasnych mozliwosci osiagnigcia zatozonych wy-
nikow.

Zarzadzanie operacyjne

Wielu autoréw jako bardziej szczegotowa forme zarzadzania, po zarzadzaniu stra-
tegicznym, wymienia zarzadzanie taktyczne, a jako najnizsza zarzadzanie operacyj-
ne*’. W niniejszej pracy przyjeto (por. rys. 1.11), iz zarzadzanie operacyjne jest forma
sterowania bezposrednio podrzedna w stosunku do zarzadzania strategicznego. R0z-
nice w stosowaniu tych poje¢ i okreslen, w stosunku do innych nauk, np. o wojsko-
wosci, wynikaja zapewne z innego pojmowania operacji i operacji jako przedmiotu
zarzadzania. Podstawa do wszelkich rozréznien jest uniwersalne pojecie operaciji.
Wyréznia sie np. operacje wytworcze (produkcyjne), chirurgiczne, wojenne (desan-
towa, frontowa, liniowa, militarna, morska, obleznicza, obronna, powietrzna, za-
czepna itd.) transportowe, badawcze i inne. Ciagi czynnosci grupowane Sa W opera-
cje proste i ztozone.

Przez analogie do operacji produkcyijnej** i wojskowej** przyjmuje sie, ze opera-
cja prosta jest czescig okreslonego procesu, realizowang na jednym stanowisku,

“ Taki punkt widzenia prezentuje micdzy innymi Penc [1994, s. 89].

1 Operacja nazywa si¢ zespot czynnosci, czyli czesé okreslonego procesu produkcyjnego, realizo-
wana na jednym stanowisku, przez jednego wykonawce indywidualnego lub grupowego, przy jednym
przedmiocie lub zespole przedmiotéw wykonywanych jednoczesnie bez przerw na jakakolwiek inna
pracg. Operacja jest wigc podstawows, elementarna jednostka procesu produkcyjnego. Typowe operacje
procesu wytworczego: technologiczne, kontroli i pomiaréw, transportu, magazynowania i sktadowania
opisano [Durlik 1993, s. 64].

%2 przez analogie do operacji wojennej, tj. ,.catoksztatt dziatan wojskowych (walk, bitew, manew-
row) oraz przedsigwzigé organizacyjnych, realizowanych w réznym czasie i na znacznej przestrzeni,
potaczonych wspdlnym celem i planem”, Stownik jezyka polskiego 1981, s. 524.
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przez jednego wykonawce, przy jednym przedmiocie, wykonywang (W zasadzie) bez
przerw® na jakgkolwiek inng prace, a operacja ztozona jest zbiorem przedsie-
wzigé, realizowanych w réznym czasie i na pewnej przestrzeni, pofgczonych wspolnym
celem i planem.

Przedmiotem zarzadzania operacyjnego jest wigc zarzadzanie operacjami gospo-
darczymi.

Operacja gospodarcza jest zbiorem przedsiewzie¢ gospodarczych® realizo-
wanych w réznym czasie i na pewnej przestrzeni, pofgczonych wspdlnym celem i pla-
nem.

Przyktadem operacji gospodarczej moze by¢ przyjecie i realizacja zlecenia na bu-
dowg jakiegos obiektu (budynek, statek, kopalnia itp.), na dostawg partii jakichs débr,
jednorazowe lub state swiadczenie ustug. To w zarzadzaniu operacyjnym rozstrzyga
sie, jakie przedsiewziecia beda podejmowane, na czyje zlecenie, na jakich warunkach
prawnych, ekonomicznych, organizacyjnych i technicznych. Wedtug typowych struk-
tur organizacyjnych funkcje zarzadzania operacyjnego petni dyrekcja firmy, kierowni-
cy pionéw funkcjonalnych, stuzby marketingu, ekonomiczne, planowania oraz ewi-
dencji i nadzoru. W zarzadzaniu operacyjnym przedsiewzigciami gospodarczymi nie
rozstrzyga sie szczegotowych sposobOw realizacji przedsiewzigé. Jest to domeng za-
rzadzania wykonawczego (taktycznego).

Zarzadzanie wykonawcze

W zarzadzaniu wykonawczym (taktycznym®) rozstrzyga si¢ sposob realizacji
zadan stanowiacych elementy strukturalne przedsigwzig¢. Kierownictwo szczebla
wykonawczego nie decyduje (chociaz opiniuje) o tym, jakie przedsiewziecia go-
spodarcze sa lub beda podejmowane przez organizacje i na jakich warunkach. Kie-
rownicy ci i ich stuzby sa odpowiedzialni za wybdr i realizacje wtasciwego sposobu
wykonania zadan wynikajacych z przedsigwzig¢ gospodarczych firmy. Oznacza to,
iz decyduja m.in. o kolejnosci wykonywania zadan (np. operacji procesu wy-
tworczego, ustugowego), terminach, srodkach rzeczowych, obsadzie kadrowej sta-
nowisk i zadan. Zarzadzanie to dotyczy sfery wykonawczej organizacji. W struktu-
rze organizacyjnej, na przyklad przedsiebiorstwa przemystu maszynowego,
Kierownictwo taktyczne to szef produkcji, gtéwny dyspozytor, kierownicy wydzia-
16w produkcyjnych, oddziatow, kierownicy zmian produkcyjnych, mistrzowie, bry-
gadzisci oraz kierownicy komorek pomocniczych, jak dziatu przygotowania pro-
dukcji czy tez biur (komorek, sekcji) planowo-rozdzielczych w wydziatach
produkcyjnych.

*® Nasuwa si¢ tutaj pewna analogia do atrybutéw dramatu antycznego: jednosé¢ miejsca, akcji
i czasu.

* Okreslenie przedsiewziccia gospodarczego zamieszczono w tabeli 1.1.

* Taktyka — ,,spos6b, metoda postepowania, majaca doprowadzi¢ do osiagniccia okreslonego celu
dziatania wedtug obmyslanego planu” [Sfownik jezyka polskiego 1981, s. 475].
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System zarzadzania wykonawczego powinien wspiera¢ kadre Kierownicza przy
podejmowaniu decyzji i tworzeniu mechanizméw skutecznego sterowania biezaca
dziatalnoscia, umozliwiajacych osiaganie efektywnosci zarzadzania [Kozminski, Pio-
trowski 1996, s. 257].

1.6. FORMY ZARZADZANIA | MOZLIWOSCI
ICH INFORMATYZACIJI

Wyrdznione formy (rodzaje) zarzadzania okres$la si¢ jako zarzadzanie strategiczne,
operacyjne i wykonawcze. Sktadaja si¢ one na komplementarny system zarzadzania
organizacja.

Rozrdznienia form dokonano na podstawie typow procesow decyzyjnych (sposo-
bow podejmowania decyzji) i ich przedmiotow (kategorii celéw), zgrupowanych
w warstwy systemu informacyjnego zarzadzania (por. p. 1.5). Do realizacji zarzadza-
nia w organizacji powotane sa stuzby wspoétdziatajace ze soba wedtug bardziej lub
mniej sformalizowanej struktury.

Procesy w organizacji mozna przedstawi¢ (por. rys. 1.15) w perspektywie funkcji
zarzadzania i funkcji rzeczowych organizacji. Oznacza to, iz w obszarach dziedzino-
wych (dziedzinach problemowych) systemu informacyjnego zarzadzania, wyznaczo-
nych przez odpowiadajace im funkcje rzeczowe organizacji, realizowane sa funkcje
planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania.

Funkcje rzeczowe Funkcje zarzadzania
organizacji planowanie | organizowanie | motywowanie | kontrolowanie
Techniczne przygotowanie | ] [ ] [ [ ]
produkcji [ T [
Produkcja
Dystrybucja

IR

Rachunkowosé¢

[
[
Gospodarka materiatowa [
[
[

Gospodarka remontowa

\ / \ / \ / \
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Rys. 1.15. Procesy w organizacji w perspektywie funkcji zarzadzania i funkcji rzeczowych
Zrédto: [Krupski 2002, s. 19, 22]

Ogdlne cechy form zarzadzania, wyr6znionych ze wzgledu na realizowane katego-
rie celu, przedstawiono w tabeli 1.3. W organizacjach gospodarczych sa realizowane
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wszystkie formy zarzadzania. Udziat poszczego6lnych form w ogélnym zbiorze czyn-
nosci zarzadzania (zarzadczych) jest rézny, od szczatkowego do bardzo rozbudowa-
nego, i zalezny od typu, wielkosci, znaczenia (np. w rozwoju technologii danej bran-
zy) dziatu gospodarki narodowej, rodzaju wytwarzanych débr i ustug oraz innych
wielu specyficznych czynnikéw, takich jak kultura organizacyjna i osobista wiascicieli
organizacji.

Tabela 1.3. Zestawienie form zarzadzania, odpowiadajacych im warstw systemu informacyjnego

zarzadzania oraz mozliwego zakresu zastosowania informatyki

Obiekt Warstwa Udziat metod Sposob Mozliwy zakres
Forma - , systemu algorytmicznych P - informatyzacji
oddziatywan . . podejmowania o
zarza- . informa- i heurystycznych . wyrdznionych
.| sterujacych - - decyzji
dzania - cyjnego w procesie e form
i cel . . (przewazajace) .
zarzadzania decyzyjnym zarzadzania
prowadzone sa
badania nad zasto-
2 e < 2. | ewolucji * Metody —wybory sowaniami
SR § g § heurys- intuicyjne systeméw informa-
2 =S s 7 tyczne — wybory tycznych
% IS %% = adaptacji kompromi- dg) rozwigzywania
N & OE5° sowe nieustrukturyzowa-
nych probleméw
decyzyjnych
g 85 — wybory czeste stosowanie
g @ 3, © &S kompromiso- | informatyki
S g = % g lizacii we w obliczeniach
S8 | 2258 optymalizacji —ocena warian- | optymalizacyjnych
Eg | 88¢g 5 tow w systemach
N © N =5 — wykonanie informatycznych
o =2z obliczen zarzadzania
©C = .
» 3 33 pelna informa-
% c§> = E - Metody tyzacja procesow
g 8 3 RS S regulacji algoryt- —wykonanie ewidencyjnych
= S S SE J miczne obliczen i rutynowych
E ? a i 2 , procesow
1%} -
Qe = decyzyjnych

Opracowanie wiasne

Mozliwy i obecnie osiagany zakres zastosowan informatyki do wspomagania za-
rzadzania jest dosy¢ szeroki w odniesieniu do proceséw ewidencyjnych i dobrze
ustrukturyzowanych proceséw decyzyjnych. Problemy informatyzacji zarzadzania
operacyjnego, a zwlaszcza strategicznego, sa przedmiotem zawansowanych badan
i praktycznych aplikacji. Zakresy wspomagania realizacji funkcji rzeczowych i za-
rzadzania stanowia podstawowe kryteria typologii systeméw informatycznych za-
rzadzania.




2. TYPOLOGIA SYSTEMOW
INFORMATYCZNYCH ZARZADZANIA

Systemy informatyczne zarzadzania stanowia bardzo liczna grupe obiektéw. Ich
badania i oceny sa mozliwe ze wzgledu na rézne kryteria. Szybki rozwéj wiasciwosci
funkcjonalnych i strukturalnych systemow jest stymulowany rozwojem nauki i techniki
oraz potrzebami organizacji. Podejmowane sa badania i formutowane postulaty doty-
czace sposobow i zakresow ich uzytkowania oraz kierunkdéw rozwoju. Podstawowym
podejsciem badawczym jest podziat badanej zbiorowosci na podzbiory® o zblizonych
wiasciwosciach oraz ich identyfikacja i charakterystyka. Badania te sa podejmowane
w celu zgromadzenia wiedzy niezbednej do usprawniania proceséw zarzadzania po-
przez zastosowanie technologii informatycznych. Dokonano typologii badanych pa-
kietbw wedtug zakresu wspomagania funkcji rzeczowych organizacji oraz wedtug
zakresu wspomagania funkcji zarzadzania. Przedstawiono tez charakterystyke wyr6z-
nionych typow.

2.1. O ISTOCIE TYPOLOGII

Z powodu 0go6lnej ,,nieostrosci” wielu kryteriow trudno jest stosowa¢ klasyfikacje
jako metode badan systemdéw informatycznych zarzadzania. Z tego wzgledu prefero-
wana jest typologia? jako og6lniejsze podejscie badawcze®.

1 Dzielenie rzeczy na klasy (grupy, kategorie) to jedna z podstawowych czynnosci poznawczych
wykonywanych przez cztowieka, znacznie utatwiajaca poruszanie si¢ w $wiecie petnym pojedynczych
przedmiotéw, os6b i zdarzen. Jest ono nierozerwalnie zwiazane z mysleniem, postrzeganiem, uczeniem
si¢ i podejmowaniem decyzji” [Gatnar 1998, s. 13].

% Typologia potocznie jest traktowana jako nauka o typach oraz jako wynik jej zastosowania na okre-
slonych zbiorach obiektow.

% Poglad taki prezentuje migdzy innymi Wéjcik [1965, s. 132]. Zaleca on: ,,Nie umiejac wyznaczyé
wyraznych granic dla cztonéw klasyfikacji i zapewni¢ zupetnosci podziatu, tworzymy typologie, dla
ktdrej charakterystyczne jest to, ze cziony jej moga si¢ zaréwno krzyzowaé (pokrywac), jak i tez moga
wystepowac luki migdzy nimi”.
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Przez typologie zbioru Z obiektow rozumie sie jego rozbicie, wedtug kryteriow kr,
na mozliwe podzbiory — typy (rodzine podzbiordw) {Zi, Z,, Zs, ..., Z,}. Mozemy to
zapisac, ze jezeli

i=n

) — — rozbicie
n Li=Z A /\Ziﬁzj— P = jest Klasyfikacja
i= i, iz

Z XM 7,2, Z5 ..., 2} 3
1=n rozbicie
wZi# V ZinZj#92 = jesttypologia

i=1 i ji#

Szczegolnym przypadkiem tak zdefiniowanej typologii bedzie klasyfikacja* zbio-
ru Z. Przypadek taki zachodzi wtedy i tylko wtedy, gdy spetnione beda warunki:
" Zi=Z /\/\Ziﬂzj:® ,

i1 [NHE]

gdzie @ jest zbiorem pustym, co oznacza, ze podziat jest zupetny i roztaczny.

Zbior typdw stanowi przestrzen danej typologii. Stosowanie réznych kryteridéw ty-
pologii, zarébwno prostych, jak i ztozonych, w odniesieniu do tego samego zbioru ge-
neruje zbior przestrzeni. Do produktéw powstatych w wyniku takiego postepowania
stosuje si¢ typowe operacje rachunku zbioréw. Operacjom takim moga by¢ rowniez
poddane przestrzenie typologii r6znych zbiorow.

Systemy informatyczne zarzadzania stanowia bardzo liczna grupe. Ich badania
i charakterystyki sa mozliwe ze wzgledu na rézne kryteria. Ogolnie stosowane typolo-
gie uwzgledniaja pewne dosyé powszechnie przyijete kryteria®. Wyr6znia sie grupy
systemow wedtug:

¢ problemoéw zastosowar informatyki [Kisielnicki 1993] — cztowiek, jego otocze-

nie spoteczne i polityczne, otoczenie przyrodnicze tacznie z ochrona srodowiska
oraz dziedziny aktywnosci cztowieka — produkcja, ustugi itp.,

® rodzaju uzytkownikéw — rozréznianych wedtug szczebli (poziomu) zarzadzania

w hierarchii mozliwych instytucji w panstwie; uzytkownicy centralni, terenowi,
resortowi, w tym zgrupowania przedsiebiorstw, przedsichiorstwa i inni,

® zasiegu dziaZania systemu — wyroznia si¢ tutaj zasi¢g funkcjonalny w dziedzinach

problemowych zarzadzania® (funkcje dziedzinowe) oraz przestrzenny; zasicg
przestrzenny okresla si¢ przez zasieg (geograficzny, organizacyjny) rejestracji i
udostepniania danych; atrybut ten ma szczegdlne znaczenie w warunkach rosna-
cych potrzeb precyzyjnego sterowania procesami zaopatrzenia i dystrybucji, w

* Szczegbtowo problemy klasyfikacji omawia Kowalski [1987, s. 33].

® Wielu autoréw jako kryteria podziatu systeméw informatycznych na pewne rodzaje przyjmuje ich
cechy funkcjonalne, informacyjne, sprzetowe, przestrzenne, konstrukcyjne i technologiczne. Poglad taki
prezentuja migdzy innymi Niedzielska [1989, s. 132] oraz Wierzbicki [1986, s. 84].

® Zasieg ten bywa okreslany przez wskazanie zbioru dziedzin problemowych okreslanych jako funk-
cje przedsiebiorstwa lub funkcje rzeczowe organizacji. Pojecie funkcji przedstawiono w p. 1.2.
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tym rejestracji ich przebiegu w otoczeniu organizacji; istotne jest zatem posiadanie
przez system informatyczny wiasciwosci wspierania proceséw logistycznych we-
wnetrznych i zewnetrznych,

¢ realizowanych funkcji zarzqdzania,

® rodzaju zastosowanych technologii informatycznych,

¢ rodzajow i przestrzennego rozmieszczenia sprzetu komputerowego i baz danych

oraz wyposazenia pomocniczego,

¢ innych atrybutow wynikajacych z celu badania.

Rozwdj nauki i techniki oraz ogélny rozwoj gospodarczy wyraza sie, oprocz in-
nych atrybutéw, zintensyfikowaniem wymiany informacji, towaréw i ustug podmio-
tow gospodarczych z otoczeniem. Zwigkszenie wymiany wiaze si¢ ze skroceniem
cykli zycia technologii i wyrobéw oraz ogolnym poszerzeniem zasiggu geograficzne-
go i rzeczowego kooperacji oraz dystrybucji. Towarzyszy temu stosowanie nowych
metod oraz form organizacyjnych zarzadzania strumieniami dobr nie tylko wewnatrz
organizacji gospodarczych, ale i poza nimi. Stan ten doprowadzit do wyodrebnienia
logistyki” jako samodzielnej dziedziny badan naukowych oraz utrwalonej praktyki
w zakresie sterowania strumieniami débr.

Potrzeba precyzyjnego sterowania procesami dystrybucji i rejestracji ich przebiegu
w warunkach rosnacej dynamiki tych proceséw, stwarza szczego6lne zapotrzebowanie na
sprawne systemy informatyczne, a wiec posiadanie przez system informatyczny wiasno-
ci wspierania procesow logistycznych jest jego istotna cecha. Zasieg dziatania ze-
wngtrznego okresla sig przez zasigg przestrzenny (geograficzny) rejestracji i dystrybucji
danych. Wyr6znia sie systemy o zasiegu obiektu, gminy, miasta, regionu (wojewddz-
twa), kraju i o zasiegu miedzynarodowym, inaczej globalnym. Szczeg6lna role odgry-
waja systemy obiektowe (mikroekonomiczne). Jest to obecnie podstawowy typ systemu
informatycznego do wspomagania zarzadzania konkretna organizacja gospodarcza.

Szczegdlnie przydatne sa opisy systemdw informatycznych zarzadzania wedtug
ich funkcjonalnosci, uwzgledniajace zasieg obsfugiwanych obszaréw dziedzinowych
organizacji i zakres wspomagania funkcji zarzqdzania.

2.2. TYPY SYSTEMOW
WEDLUG ZASIEGU DZIEDZINOWEGO

Oprocz funkcji, okreslanych jako gtdéwne funkcje zarzadzania (por. rys. 1.6),
wyroznia si¢ funkcje rzeczowe organizacji. Z funkcjami rzeczowymi zwigzane sa
okreslone obszary dziedzinowe zarzadzania (dziedziny problemowe zarzadzania,

7 Termin logistyka zapozyczony zostat z terminologii wojskowej (sformutowany przez francuskiego
generata Jomini (1779-1869), jako zaopatrzenie, przygotowanie, wsparcie — od francuskiego stowa loger)
i przyjal sie¢ w praktyce jako pojecie oznaczajace racjonalizacje dziatan gospodarczych, zwiaszcza
w sferze zaopatrzenia i zbytu” [Hejduk 1992, s. 5].
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domeny zarzadzania). We wszystkich dziedzinach zarzadzania (por. tab. 2.1), takich
jak gospodarka materiatowa, gospodarka remontowa i inne, realizowane sa (por. p. 1.6
i rys. 1.15) funkcje zarzadzania. Przedstawione dziedziny zarzadzania traktuje si¢ jako
przyktadowe. Zarowno funkcje zarzadzania, jak i funkcje rzeczowe sa dekompo-

nowane na funkcje pochodne nizszego rzedu.

Tabela 2.1. Podstawowe obszary dziedzinowe w systemie informacyjnym
zarzadzania przedsigbiorstwem

GRUPY OBSZAROW | OBSZARY DZIEDZINOWE
W SYSTEMIE INFORMACYINYM ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

A. Dziafalnos¢ podstawowa, w tym dziedziny:

— techniczne przygotowanie dziatalnosci (TPP)
— zaopatrzenie materiatowo-techniczne

— dystrybucja
— inne dziedziny dziatalnosci podstawowej

B. Gospodarowanie czynnikami dziatan, w tym dziedziny:
— gospodarka kadrami (KAdry)
— planowanie zatrudnienia i funduszu ptac (ZATrudnienie)
— ewidencja czasu pracy i obliczanie wynagrodzen (PLace)
— gospodarka materiatami (zapasami) (ZAM, GM)
— gospodarka majatkiem trwatym (ST)
— gospodarka wyposazeniem (PN),
— gospodarka wyrobami gotowymi (GW — obstuga dyspozycji, sprzedazy, serwisu itp.)
— gospodarka narzedziowa (GN)
— gospodarka transportowa (TR)
— gospodarka finansowa (GF)
— gospodarka energetyczna (GE)
— inne dziedziny gospodarowania czynnikami dziatan

C. Utrzymywanie czynnikdw dziatan, w tym dziedziny:
— obstuga socjalna (OS, ochrona zdrowia, BHP itp.)
— gospodarka remontowa (GR)
— inwestycje (INW)
—inne
D. Ewidencja i rozliczenie zuzycia czynnikéw dziatan:
ewidencja ksiggowa i rozliczenie zuzycia wszystkich sktadnikow
majatkowych, modelowanie procesow finansowych, w tym dziedziny:
— majatek trwaty
— srodki pienigzne
— rozrachunki
— materiaty i towary
— koszty w uktadzie rodzajowym
— koszty wedtug typow dziatalnosci
— produkty
— przychody oraz podatki i dotacje
— kapitaty i fundusze oraz rezerwy
—inne
okreslane og6Iinym hastem (FK/ KO/RA)

— wszystkie typy i fazy planowania dziatalnosci, przygotowania, ewidencji i kontroli realizacji PP

Opracowanie wiasne
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Funkcje rzeczowe organizacji maja swoje odwzorowanie w jej systemie informa-
cyjnym. Tworza one elementy jego struktury. Funkcje sa przedstawiane w roznych
formach, gtéwnie jednak w postaci hierarchicznie rozwijanych map proceséw, tablic
i diagraméw hierarchii funkcji (DHF) oraz diagram6w przeptywu danych.

Wyrdzniono cztery grupy funkcji rzeczowych: dziafalnos¢ podstawowg, okreslana
tez jako obszar strategiczny organizacji, gospodarowanie czynnikami dziafazs (zaso-
bami), utrzymywanie czynnikdéw dziatan oraz ewidencje i rozliczanie stanu oraz zuzy-
cia czynnikow dziatan.

Systemy informatyczne zarzadzania sa zintegrowane z definicji (por. p. D.6). Za-
sieg systemow jest definiowany ze wzgledu na zakres obstugiwanych obszaréw dzie-
dzinowych (dziedzin przedmiotowych) zarzadzania, okreslanych tez jako funkcje
i subfunkcje rzeczowe organizacji. Zasigg moze by¢ rdzny. Wedle tego kryterium
mozna wyrézni¢ (por. rys. 2.1) systemy czastkowe (odcinkowe), jednodziedzinowe
i wielodziedzinowe.

Systemy:informatyczne
Zarzadzania

Systemy: czastkowe Systemy. Systeny
(odcinkowe) jednodziedzinowe wielodziedzinowe

Systemy. Systemy. Systemy Systemy kompleksowo
proste bazowe rozwinigte zintegrowane

Rys. 2.1. Ogoélny model typologii systemow informatycznych zarzadzania
wedtug zakresu obstugiwanych funkcji rzeczowych organizacji
Opracowanie wilasne

System czgstkowy® funkcjonuje w obszarze jednej dziedziny, a swoim zakresem
obejmuje wybrane funkcje lub subfunkcje uzytkowe tej dziedziny.

System dziedzinowy (jednodziedzinowy) funkcjonuje w obszarze jednej dziedziny
przedmiotowe]j zarzadzania i obejmuje swoim zakresem wszystkie lub prawie wszyst-
kie funkcje uzytkowe tej dziedziny.

System wielodziedzinowy obstuguje w sposob zintegrowany funkcje uzytkowe (za-
dania) z co najmniej dwdch réznych dziedzin przedmiotowych [Bazewicz 1982, s. 8].
Mozliwe zakresy integracji przedstawiono w punkcie D.7 (rys. D.10). Wszystkie sys-
temy sa zintegrowane z definicji, zréznicowane sa jednak ze wzgledu na liczbe obiek-
tow i ztozonos¢ wynikajaca z realizowanej liczby sprzezen.

Wspotczesnie opracowywane i eksploatowane systemy informatyczne zarzadzania
sa na 0got systemami wielodziedzinowymi. Ze wzgledu na zakres dziedzinowy wy-

8 Wyczerpujacy opis tych zagadnien podaje Wierzbicki [1986, s. 15].
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roznia sie systemy proste, bazowe, rozwiniete i kompleksowo zintegrowane (komplek-
sowe).

System prosty jest systemem wielodziedzinowym, ktéry nie obstuguje dziatalnosci
podstawowej organizacji (domen strategicznych, por. tab. 2.1). Dla zaliczenia systemu
do danego typu nie ma znaczenia, ile domen dany pakiet obstuguje.

System bazowy to system wielodziedzinowy, ktéry obstuguje funkcje podstawowe
(bazowe), nalezace do domen strategicznych organizacji, oraz wybrane inne dziedzi-
ny. Rodzaj dziedzin zalezy od charakteru, np. branzowego, organizacji gospodarczej,
dla ktérej przeznaczony jest system. Przyktadowe struktury systeméw prostego i ba-
zowego przedstawiono na rysunku 2.2.

a) b)
KA GM R TPP
System kadr System g. mat. >ESystem tpip: <
|—h PL Y
System ptac PP
1 Syst. plan:prod:
FK PL
System f.k. f* Systeriplac Syste(n31'\él S
[N FK
Oznaczenia: BI:System:fk:
Moduty systemu Gléwne strumienie danych
bazowego — powiazania logiczhe—>

Znaczenie symboli i skrétéw jak w tabeli 3.1

Rys. 2.2. Przyktadowe modele systemdw: a) prostego, b) bazowego
Opracowanie wilasne

Dla przedsicbiorstw produkcyjnych, stosujacych dyskretne procesy technologiczne
(przemyst maszynowy, meblarski, konfekcyjny), system bazowy ma strukture przed-
stawiona na rysunku 2.2b.

W przypadku przedsiebiorstw innych branz, np. dystrybucyjnej, zbior obszaréw
dziedzinowych bedzie zalezat od wystepujacej tam specyfiki procesowej.

System rozwiniety obstuguje podstawowe agendy organizacji gospodarczej oraz
dziedziny dodatkowe. Przyktad struktury systemu rozwinietego dla przedsiebiorstwa
przemystowego przedstawiono na rysunku 2.3.

Systemy kompleksowo zintegrowane (kompleksowe). Rozwdj nauki i techniki,
szczegblnie w dziedzinach komputerowo wspomaganego projektowania wyrobow
(CAD)?®, projektowania proceséw (CAP)™, zapewnienia jakosci (CAQ) oraz kompute-

® Wyréznione w koncepcji CIM typy systeméw (CAD, CAP, CAQ, CAM) wystepuja W réznych
kompozycjach, dlatego dla takich sekwencji akroniméw — kiedy nie ma to szczeg6lnego znaczenia — przyj-
muje si¢ 0golne oznaczenie CAX, gdzie x oznacza odpowiednio projektowanie (przygotowanie): konstrukcji,
technologii, zapewnienia jakosci i wytwarzanie (np. obrébka i montaz) (Kasprzak, 2000, s. 38).

10 Oznacza to technologiczne przygotowanie produkcji. Réwnowaznym okresleniem (akronimem)
jest CAPP (Computer Aided Process Planning).
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rowo wspomaganego wytwarzania (CAM), doprowadzit do powstania systemow (sro-
dowiska) komputerowo zintegrowanego wytwarzania (CIM).

- TPP >
> Systemtpp: |<__<——
AA

v 3 > Syst p'?;n prod
GN - - ;

Sys. gosp. narz.

A v

PN
Sys. gosp. wyp.

vy.v
ST GWG
Sys. ew. §r. trw. Sys. gosp. Wyr.

A

KA
System kadr

v

GM
Systenm:g::mat; |
\ 4

FK
System £k
L—

Gtéwne strumienie danych Moduty systemu e
- powiazania logiczne ——— > bazowego

Znaczenie symboli i skrétéw jak w tabeli 3.1

PE
System:ptac

AL

Rys. 2.3. Przyktad modelu systemu rozwinietego dla przedsiebiorstwa produkcyjnego
Opracowanie wilasne

W systemach tego typu (por. rys. 2.4) potaczone zostaty, oddzielnie dotychczas
rozwijane, zastosowania informatyki w obszarze komputerowo wspomaganego
technicznego przygotowania produkcji oraz bezposredniego, automatycznego ste-
rowania przebiegiem proceséw produkcyjnych z procesami zarzadzania dziatalno-
Scig catej organizaciji.

W praktyce oznacza to migdzy innymi mozliwosé petnej integracji dziatalnosci
marketingowej z konstrukcyjnym i technologicznym przygotowaniem produkcji, pro-
jektowania procesow technologicznych i transportowych oraz projektowaniem obiek-
tow budowlanych, tacznie z rozmieszczaniem stanowisk obrobczych, z ogélnym pla-
nowaniem dziatalnosci przedsicbiorstwa.

W dziatajacych systemach tego typu planowanie produkcji umozliwia migdzy in-
nymi wybor konstrukcji i technologii wytwarzania w zaleznosci od warunkéw ze-
wnetrznych, np. wielkosci i roztozenia w czasie dostaw, przewidywanej rentownosci
oraz warunkéw wewnetrznych, w tym bedacych do dyspozycji zasobdw produkcyj-
nych (kadra, zdolnos¢ produkcyjna).

Rozwdj technologii, szczegolnie w zakresie komunikacji i powszechnej, praktycz-
nie nieograniczonej wymianie danych, umozliwia przestrzenne rozproszenie jednostek
organizacyjnych lub samodzielnych firm wspo6tuczestniczacych w technicznym przy-
gotowaniu i realizacji produkcji.



48 Rozdziat 2

SYSTEM
CI M ZARZADZANIA
_Pllanowani_e
LKlerowanie Gospodarowanie
produkcia cfynnikami
Planowanie datated
CAD produkcji
Planowanie
CAP MRP
Péar?owanije
zdoln. prod.
CAQ P
Sterowanie
produkcji
CAM
Manipu-
lowanie
|

Objasnienie akronimoéw:
CIM - Computer Integrated Manufacturing
CAD - Computer Aided Designee
CAP - Computer Aided Planning
CAQ - Computer Aided Quality Assurance
CAM - Computer Aided (Assisted) Manufacturing
IES - Integrated Engineering System

Rys. 2.4. Miejsce systemu informatycznego zarzadzania
w zintegrowanym srodowisku wytwarzania CIM
Opracowanie wihasne

Systemy te charakteryzuje wysoki poziom zastosowanych technologii informa-
tycznych. Realizuja one procedury automatycznej identyfikacji i rozpoznawania:

® przedmiotéw wytwarzania i przemieszczania,

® miejsc sktadowania i obrébki,

® urzadzen i narzedzi wytwarzania,

e $rodkow transportu i manipulacii,

® rozpoznawania tras i lokalizacji obiektéw.

Inna istotna cecha systemow tego typu jest mozliwos$é zautomatyzowanego tworze-
nia i aktualizacji, podstawowych dla zarzadzania przedsiebiorstwem produkcyjnym,
zbioréw danych normatywnych pierwotnych i wtérnych. Naleza tu miedzy innymi:
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® opisy wyrobdw i ich sktadnikdéw,
® opisy procesow wytwarzania wedtug odmian i wariantéw,
e jednostkowe i zbiorcze normy zuzycia materiatow,
® jednostkowe i zbiorcze normy pracochtonnosci i niezbgdnego czasu uzycia ma-
szyn i urzadzen,
e cykle produkcyjne i ramowe harmonogramy dostarczania zasobow, produkcji
oraz dystrybuciji,
e jednostkowe i zbiorcze normatywy kosztow produkcji wedtug rodzajow i eta-
pow stosowanej technologii produkcji,
Rozwinigte systemy informatyczne wspomagajace zarzadzanie (S1Z), dziatajace
w $rodowisku CIM i zintegrowane z jego podstawowymi komponentami, sa okreslane
jako systemy kompleksowo zintegrowane. Rozwdj systemOw informatycznych, ze
wzgledu na zasieg dziedzinowy, wynikat z rozwoju technologii informatycznych i po-
trzeb przedsiebiorstw w zakresie sprawnego zarzadzania.

2.3. TYPY SYSTEMOW WEDLUG ZAKRESU
WSPOMAGANIA FUNKCJI ZARZADZANIA

Na podstawie przegladu funkcji zarzadzania (por. rys. 1.6) mozna sformutowaé
whniosek, ze najbardziej podatna na informatyzacje w ujeciu systemowym jest funkcja
kontroli. Procesy informacyjne realizowane w ramach tej funkcji, z racji nadzoru pan-
stwowego poprzez organy wykonawcze ministrow finansow, pracy ptacy i spraw so-
cjalnych, Gtéwnego Urzedu Statystycznego i Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych, sa
sformalizowane, ustrukturalizowane i stypizowane w stopniu umozliwiajacym ich
powszechna informatyzacje.

Dane wynikowe uzyskane w kontroli sa wykorzystywane w realizacji funkcji mo-
tywowania oraz w funkcjach planowania i organizowania. Funkcja organizowania jest
komputeryzowana, jak dotychczas, gtéwnie poza systemem informatycznym zarza-
dzania.

W ramach realizacji funkcji organizowania komputeryzowane sa procesy projek-
towania zaktadéw produkcyjnych, konstrukcji wyrobdw, technologii ich wykonania,
wyposazenia technicznego zaktaddéw produkcyjnych, przestrzennego rozmieszczenia
stanowisk produkcyjnych, organizacji transportu wewnetrznego, struktur organizacyj-
nych, organizowanie proceséw produkcyjnych itp.

Jakosciowy rozwoj zastosowan informatyki w zarzadzaniu wyraza si¢ postepujaca
komputeryzacja gtéwnie funkcji planowania oraz kontroli. Bedzie to nastepstwem roz-
woju szeroko rozumianych technologii informacyjnych oraz nauk o organizacji i zarza-
dzaniu. Wielu autoréw wyraza tez poglad, ze zarzadzanie jest ciagiem proceséw decy-
zyjnych. Na tle struktury procesu decyzyjnego mozna wiec analizowac i ocenia¢ stopien
wspomagania funkcji zarzadzania (procesu decyzyjnego) w systemach informatycznych.
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Rys. 2.5. Fazy procesu decyzyjnego realizowane w systemach SES, SIK, SWD i SBW
Opracowanie wilasne

Ze wzgledu na zakres wspomagania realizacji faz procesu decyzyjnego (funkcji
zarzadzania) wyrdznia®' sie (por. rys. 1.10 i 2.5) systemy ewidencyjno-sprawozdaw-
cze (SES)*, systemy informowania kierownictwa (SIK), systemy wspomagania decy-
zji (SWD) oraz systemy z baza wiedzy (SBW). Systemy te powstawaty w takiej kolej-
nosci i cechuje je rosnhacy zakres obstugiwanych funkcji kontroli i planowania. Ogélna
charakterystyke i wzajemne zwiazki tych typdw systemoéw przedstawiono na rysun-
kach 2.5 2.6.

2.3.1. SYSTEMY EWIDENCYJNO-SPRAWOZDAWCZE (SES)

Najwczesniejsze wersje tych systemow™ sa tez okreslane jako systemy przetwa-
rzania transakcji SPT (ang. DP — Data Processing lub TP — Transaction Processing).
Systemy tego typu, zintegrowane, przynajmniej na poziomie kodéw, zbioréw danych

! podobny podziat systeméw — na generacje — przedstawiaja Kisielnicki i Sroka [1999, s. 27]. Czer-
minski [2002, s. 188], Lewandowski [1999, s. 34].

12 Nowicki [1989, s. 26] okresla ten typ systemow jako ewidencyjno-sprawozdawcze.

1% Pierwszy raz masowo maszyny liczaco-analityczne mechanizujace procesy przetwarzania danych
zastosowano w Stanach Zjednoczonych Ameryki Pétnocnej w roku 1880 do opracowania danych zré-
dtowych spisu powszechnego.
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dziedzin, sa okreslane jako zintegrowane systemy przetwarzania danych — ZSPD (ang.
Integrated Data Processing lub Integrated Transaction Processing). Sa to systemy
historycznie najwczesniejsze; poczatki ich powstania wiaza Si¢ z zastosowaniem ma-
szyn liczaco-analitycznych. Ze wzgledu na stan rozwoju sprzetu i oprogramowania
byty one wyspecjalizowane przede wszystkim w obstudze ewidencji (jedna z zasadni-
czych funkcji kontroli) i elementarnej obrobce danych. Rezultatami dziatania tych
systemow byty zbiory danych wynikowych, gtéwnie w postaci tabulogramoéw o statej
strukturze i ustalonym zakresie. Dane zrodtowe wprowadzane byty do systemu cyfro-
wego za posrednictwem nosnikéw papierowych (karty, tasmy); nosniki ich pamieci
zewngtrznej to karty i tasmy papierowe, na ogét bebny i tasmy magnetyczne oraz
w niewielkim stopniu dyski magnetyczne.

Okres najintensywniejszego stosowania systemoéw tego typu to lata 1955-1975
[Sienkiewicz 1989, s. 265]. W koncowym okresie popularnosci cechowat je nawet
znacznie rozbudowany repertuar mozliwych wydawnictw dostosowanych do wyma-
gan uzytkownikoéw z réznych szczebli zarzadzania. Systemy te byly jednak bardzo
uciazliwe w eksploatacji. Cykle realizacji zadania obliczeniowego i cykle przygoto-
wania nowego wydawnictwa czy rozszerzenia systemu o dodatkowe funkcje byty tak
diugie, ze praktycznie systemy te — pomimo stosowania pod koniec wyspecjalizowa-
nych jezykow i pakietéw programéw narzedziowych (RPG, DMS™) — nie mogly za-
spokoi¢ rosnacych potrzeb uzytkownikéw, szczegblnie doraznych potrzeb wyzszego
kierownictwa firmy.

2.3.2. SYSTEMY INFORMOWANIA KIEROWNICTWA (SIK)

Systemy tego typu dziedzicza (por. rys. 2.6) wszystkie wiasciwosci funkcjonalne
systeméw ewidencyjnych. Sa one tworzone na bazie systeméw ewidencyjno-spra-
wozdawczych, z wykorzystaniem tworzonych tam i utrzymywanych zbioréw danych.
W zaawansowanych aplikacjach tego typu obszar eksploracji i analizy obejmuje row-
niez zbiory danych z innych systemow.

Systemy sa wyposazone w odpowiedni, przyjazny dla uzytkownikéw, interfejs
i jezyk uzytkownika umozliwiajacy wyszukiwanie® i generowanie zbioréw danych
wynikowych o swobodnie definiowanej strukturze i zakresie. Zakres wyszukiwa-
nych danych, ich struktura i posta¢ wynikowa moga by¢ tatwo dostosowane do wy-
magan proceséw decyzyjnych realizowanych na réznych szczeblach hierarchii za-
rzadzania.

 Niektére firmy opracowywaly, czesto w ramach odpowiednich systeméw operowania danymi,
programy wyszukiwania danych. Na przyktad brytyjska firma ICL opracowata pakiet FIND dla aplikacji
eksploatowanych na komputerach serii ICL 1900 (ODRA 1304, ODRA 1305).

1554 to w istocie wyspecjalizowane (problemy zarzadzania) systemy wyszukiwania informacji.
Funkcje te, pierwotnie realizowane w odrebnych modutach, w miarg rozwoju stosowanych technologii
i rozwoju funkcjonalnosci rozszerzyty odpowiednio typowe funkcje uzytkowe oferowane w pakietach.
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Rys. 2.6. Ogolne zaleznosci migdzy wyr6znionymi typami systeméw informatycznych
Opracowanie wilasne

Zakres danych jest okreslany poprzez kryteria wyszukiwania, ktére wprowadzane sa
do systemu przy uzyciu procedur tworzonych w jezyku uzytkownika. Systemy tego typu,
przynajmniej moduty obstugujace funkcje wyszukiwania, sa eksploatowane w trybie
interakcyjnym. Systemy SIK (ang. MIS — Management Information System) maja tez
forme zintegrowana ZSIK (ang. IMIS - Integrated Management Information System).
Niektdrzy autorzy [Targowski 1970, s. 44], oprocz podanych cech, wskazuja, iz sa one
zdolne do generowania projektéw decyzji odpowiadajacych zidentyfikowanym sytu-
acjom decyzyjnym. Systemy te sa zorientowane na r6zne problemy dziedzinowe, a inte-
rakcyjny tryb pracy, w miarg rozwoju technologii, jest stosowany do wszystkich wejs¢
i wyjs¢ ewidencyjnych, np. do rejestracji transakcji. Systemy tego typu sa czesciej stoso-
wane od okoto 1975 roku [Sienkiewicz 1989, s. 265].

2.3.3. SYSTEMY WSPOMAGANIA DECYZJI (SWD)

Systemy te sa tez nazywane systemami wspomagajacymi decyzje (ang. Decision
Support Systems). Termin ten® pojawit sic w pismiennictwie na poczatku lat siedemdzie-

18 pojecie systemu wspomagania decyzji po raz pierwszy wprowadzit w 1964 roku Michael S. Scott
Morton (Gamdzyk Computer World nr 1/605 2004, s. 20).
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sigtych i zostat rozwiniety na poczatku lat osiemdziesiatych [Kisielnicki 1993, s. 222].
Systemy te miaty na celu rozszerzenie funkcjonalnosci systemow typu MIS.

Wiekszos¢ bardziej zaawansowanych systemdw typu SES i SIK realizuje rutyno-
we procesy decyzyjne dla standardowych'’ sytuacji decyzyjnych. Przyktadem moga
by¢ procedury zamawiania materiatdw, w zaleznosci od przyjetej metody sterowania
zapasami, wyboér dostawcy, wybor srodka transportu, kompensacja réznic inwentary-
zacyjnych, odmowa lub przyznanie kredytu odbiorcom z okresleniem warunkdéw, wy-
boér programu produkcji, wybdr marszruty w procesie produkcji i temu podobne. Sa to
przyktady typowych proceséw decyzyjnych coraz czesciej realizowanych w oferowa-
nych pakietach programéw.

R&znica pomiedzy zaawansowanymi systemami typu SES i SIK a systemami typu
SWD wynika z poziomu zastosowanej technologii informatycznej, interfejsu obstugu-
jacego procesy decyzyjne i ich uniwersalnosci. W systemach SES i SIK sytuacja de-
cyzyjna jest zdefiniowana w bazie danych ewidencyjnych, a procedury procesu decy-
zyjnego, jezeli wystepuja, sa odpowiednio sparametryzowane i stanowia staty element
oprogramowania uzytkowego.

Rozwoj technologii informatycznych umozliwit wyrazna specjalizacje struktury
i funkcji systemu w kierunku uniwersalizujacym obstuge proceséw decyzyjnych. Sys-
tem typu SWD cechuje wydzielenie bazy procedur (modeli) decyzyjnych'® z oprogra-
mowania uzytkowego, mozliwos¢ symulowania réznych sytuacji decyzyjnych (roz-
nych od sytuacji rzeczywistych zidentyfikowanych w bazie danych ewidencyjnych
systemu), mozliwos¢ analizowania ($ledzenia) przez uzytkownika procesu wyboru
modeli i generowania, w tym oceny, projektow decyzji oraz generowania przez sys-
czeniowego. Uzytkownik ma mozliwos¢ dialogowej (krokowej) pracy z systemem,
akceptujac lub wprowadzajac wielkosci state i zmienne modeli, a takze okreslania
grupy procesow realizowanych w petni autonomicznie przez system oraz tych, co do
ktdrych wymagane sa ingerencje uzytkownika o réznych stopniach szczeg6towosci.

W rozwinigtej formie systemy tego typu sa zdolne realizowa¢ procesy generowa-
nia wariantdw decyzji, gdy dane wejsciowe sa niekompletne oraz maja charakter
przyblizony (por. rys. 1.12). Proces decyzyjny moze by¢ w tych systemach odpowied-
nio modelowany i realizowany metodami symulacyjnymi. Wspotpraca uzytkownika
z systemem przebiega gtéwnie w trybie interakcyjnym. Wybor strategii osiagania
celow przez system dokonywany jest na 0got przez uzytkownikow. Przedstawicielami
tego typu systemow sa miedzy innymi systemy gier kierowniczych. System wspoma-
gania decyzji obejmuje (por. rys. 2.6): bazg (hurtownig) danych, system obstugujacy

17 W tym i wielu innych miejscach okreslenie standard jest stosowane w rozumieniu ogélnym (typ,
model, norma, wzorzec, typowy wyréb o okreslonych wiasciwosciach itp.) i niekoniecznie musi to ozna-
czac istnienie okreslonych norm panstwowych lub miedzynarodowych i zgodnosé¢ z nimi.

18 Jest to kryterium technologiczne, podobnie jak wydzielenie z oprogramowania aplikacyjnego
(SZBD) procedur obstugi zewnetrznych plikéw danych (lokalizacja, dostep, reorganizacja itd.).
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baze danych, baze modeli decyzyjnych, podsystem operowania baza modeli oraz pod-
system komunikacji uzytkownika z systemem.

2.3.4. SYSTEMY Z BAZA WIEDZY (SBW)

Systemy tego typu realizuja idee sztucznej inteligencji'®. Problemy te sa przedmio-
tem badan od lat trzydziestych minionego stulecia. Dopiero jednak rozwoj szeroko
rozumianych technologii informatycznych umozliwit budowe systeméw uzytkowych
tego typu. Wiele systeméw nalezacych do typdw wczesniejszych ma w ograniczonym
zakresie whasciwos¢ inteligencji®®.

Kurbel definiuje system bazujacy na wiedzy jako: ,,system programowania, w kt6-
rym wiedza specjalistyczna dotyczaca obszaru zastosowan (Domain knowledge)
przedstawiona jest wyraznie i niezaleznie od ogdlnej wiedzy na temat sposobu roz-
wiazania problemu” [Kurbel 1989, s. 17].

Rozstrzygajacymi kryteriami zaliczenia systemu do typu SBW sa cechy struktu-
ralne, technologiczne i funkcjonalne. Podobnie jak systemy typu SWD, systemy te sa
zorientowane na wspomaganie uzytkownika w zakresie realizacji proceséw decyzyj-
nych. Maja wszystkie wiasciwosci funkcjonalne takich systeméw. Ponadto zdolne sa
do rozwiazywania probleméw (por. tab. 1.2 i rys. 1.12) niezupetnie ustrukturyzowa-
nych lub nieustrukturyzowanych®, a wiec sytuacji poznawczych (dane poczatkowe,
reguly ich przeksztatcania, warunki ograniczajace i charakterystyki celu), w ktorych
decydent (system) moze miec¢ petna wiedzg o kazdym elemencie sytuacji poznawczej
— pod wzgledem z/ozonosci, niejasnosci, niepewnosci i zmiennosci — lub wiedze cze-
sciowa, az do stanu zupetnego braku wiedzy o atrybutach sytuacji decyzyjnej (por.
p. 1.4).

¥ sztuczna inteligencja Al (ang. Artificial Intelligence) jest dziedzina badan i ich wynikiem. Tutaj
rozumiana bedzie jako wiasciwos¢ systemu (sztucznego), wyrazajaca sie przez jego zdolnos¢ do osiaga-
nia zalozonego poziomu powodzenia, w realizacji wiasciwych mu funkcji, w warunkach zmieniajacych
sie w pewnych ustalonych przedziatach. Okreslenie to nasladuje definicje inteligencji w sensie psycholo-
gicznym. Wedtug encyklopedii PWN inteligencja to zespdt zdolnosci umystowych umozliwiajacych
jednostce sprawne korzystanie z nabytej wiedzy oraz skuteczne zachowanie si¢ wobec nowych zadan
i sytuacji.

2 Ciganik [1984, s. 24] traktuje systemy dziatajace w trybie pytanie—odpowiedz, a dotyczace np. re-
zerwacji biletéw lotniczych, miejsc hotelowych czy tez wykorzystywane w dziedzinie informacji nauko-
wo-technicznej, jako przyktady systeméw sztucznej inteligencji.

2 Sviokla [1986, s. 7] okresla to wymaganie: ,jezeli reprezentacja przy pomocy oprogramowania
ujmuje przynajmniej niektore zle ustrukturalizowane czgsci problemu, to mozna przyja¢, ze chodzi
0 system ekspertowy”. ,,Dobrze” lub ,zle” ustrukturyzowane to kategorie rozmyte, w konsekwencji ta
grupa decyzji jest bardzo pojemna. Decyzje te cechuje duza zmiennos¢, konieczno$é uwzglednienia
wielu, czesto sprzecznych, kryteriéw. Ich istota sa subiektywne oceny, preferencje, intuicja i doswiadcze-
nie decydenta. Subiektywizm decydenta indywidualizuje proces decyzyjny. Decyzje tego typu z istoty
swojej nie maja jednoznacznie najlepszego rozwiazania, a rozwiazania otrzymywane w réznym stopniu
spetniaja przyjete przez decydenta kryteria wyboru.
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W systemach tego typu mozna wyréznic, juz jako elementy w pewnym sensie sta-
te (por. rys. 2.6), baze wiedzy, mechanizmy albo reguty wnioskowania oraz interfejs
uzytkownika z systemem.

Bardzo wazna cecha systemu jest tez jego zdolnos¢ ,,przyswajania” wiedzy. Ogoélny
poziom rozwoju systemu mozna wigc rozpatrywac wedle stanu i mozliwosci funkcjo-
nalnych wyréznionych elementéw. Nowymi elementami, ze wzgledu na ich mozliwo-
sci w stosunku do systemdw poprzednich generacji, sa mechanizmy wnioskowania.
Dotyczy to nie tylko probleméw, ktére nie sa dobrze strukturalizowane, ale takze bar-
dzo finezyjnych metod, wiasciwych intelektowi ludzkiemu, jak wnioskowanie przez
analogie, asocjacje lub tez wnioskowanie z wykorzystaniem metafor. Interfejs uzyt-
kownika jest od dawna statym elementem systemdw poprzednich generacji. Interfejs
przeszedt zasadnicza metamorfoze: od zdolnosci do biernego przyjmowania do reali-
zacji polecen, od bardzo ograniczonego repertuaru, do sytuacji, w ktérej system ak-
tywnie rozpoznaje oczekiwania uzytkownika i umozliwia mu wspéiprace w najdo-
godniejszej dla niego formie multimedialnej. Rzecz jednak nie w tym, ze system moze
komunikowa¢ si¢ z uzytkownikiem w jezyku naturalnym — chociaz i to jest bardzo
wazne — ale w tym, ze jest ,,inteligentnym” instruktorem, ktory wskazuje, objasnia,
uzasadnia i przedstawia skutki mozliwych sposobow realizacji. Istotne jest jeszcze
i to, ze system dostosowuje sie do aktywnosci i uzewnetrznianych emocji uzytkowni-
ka i pozostaje niejako na drugim planie, nie dominujac nad nim [Klonowski
1987b, s. 14].

Istotna cecha tych systemdw jest tez stosowanie regut decyzyjnych (regut wnio-
skowania) — heurystyk, prowadzacych do ograniczenia obszaru rozwiazan danych
sytuacji problemowych. Heurystyki te sa odwzorowaniem proceséw rozumowania
decydenta w danym obszarze problemowym.

W sensie funkcjonalnym system powinien by¢ zdolny do gromadzenia wiedzy,
rozpoznawania sytuacji problemowej, przetwarzania wiedzy i rozwiazywania proble-
mow, przekazywania rozwiazan uzytkownikowi, objasniania wynikdw i sposobdw ich
uzyskania (rekonstrukcja sciezek wnioskowania), udzielania pomocy w korzystaniu
z wynikOw i ich uzupetnianiu. Gromadzenie wiedzy jest wyspecjalizowana funkcja
systemow tego typu (systemy inzynierii wiedzy). Wiedza w tym kontekscie to wiedza
deklaratywna (fakty, aksjomaty — przestrzen zdarzen, powiazania, stany), wiedza pro-
ceduralna (metareguty, reguty wnioskowania) oraz wiedza o sterowaniu w systemie
(komunikacja). Wiedza moze by¢ reprezentowana® m.in. w formie regut, ram, sieci
semantycznych oraz r6znych innych form reprezentacji logicznej.

Forma uproszczona systemow z baza wiedzy sa systemy ekspertowe®. Sg one pro-
duktem stosowanej sztucznej inteligencji. Ich istota jest nasladowanie cztowieka —

22 Reprezentacja wiedzy, formalizm przedstawiania i zapisu wiedzy (ang. Knowledge Recognition).
Inaczej jest to zbidr syntaktycznych i semantycznych zasad, ktére umozliwiaja opis elementow wiedzy.

2 system ekspertowy (zwany takze eksperckim; ang. Expert System) — to komputerowy program
konsultacyjny, wspomaga decydentdw, zastepujac eksperta w danej dziedzinie; Encyklopedia PWN.
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eksperta — w konkretnie wybranej dziedzinie. Wedtug Feingenbauma system eksper-
towy to: ,,... inteligentny program komputerowy, ktéry wykorzystuje wiedze i metody
whnioskowania, aby rozwiazywac problemy, ktére sa na tyle trudne, ze ich rozwiazanie
wymaga znacznej wiedzy fachowej cztowieka ...” [Harmon, King 1989, s. 3]. Pod-
stawowa zasada budowy jest przeniesienie wiedzy eksperta do bazy wiedzy systemu.
Tych, ktérzy buduja systemy oparte na wiedzy, Feingenbaum okresla jako ,,inzynie-
row wiedzy” [Harmon, King 1989, s. 4]. Inzynieria wiedzy koncentruje sie na doktad-
nym nasladowaniu specyficznego zachowania ekspertow w rozwiazywaniu scisle
okreslonych i ograniczonych probleméw [Harmon, King 1989, s. 5]. Eksperci w swo-
jej dziatalnosci popetniaja btedy, a i systemy ekspertowe, ktdre ich nasladuja, czynia
to rowniez. Nie mozna oczekiwa¢, ze system ekspertowy w kazdym przypadku poda
prawidtowe rozwiazanie. Tego rodzaju systemy nie musza bezwarunkowo zawieraé
catej wiedzy eksperta, a jedynie wybrane, specjalne jej wycinki, dlatego zapewne sto-
sowane jest tez okreslenie ,systemy bazujace na wiedzy” [Maciejewski 1989,
s. 15].

Savory [1990, s. 22] przyjmuje, ze tradycyjne programy komputerowe mogty
przechowywa¢ jedynie wiedzg rzeczowa. Nowym zjawiskiem jest fakt gromadzenia
wiedzy wynikajacej z doswiadczenia. Wiedza rzeczowa to fakty i reguty, np. metody
przetwarzania. Wiedza wynikajaca z doswiadczenia, to miedzy innymi analogie, sko-
jarzenia, uogolnienia, metafory, hipotetyczne skojarzenia (co by byfo, gdyby?), heury-
styki i reguty empiryczne. Systemy te, w przeciwienstwie do systeméw tradycyjnych,
moga objasni¢ swoj sposob postgpowania. Poglady wybranych autoréw na istotg sys-
temoOw ekspertowych przedstawiono w tabeli 2.2.

Systemy te czesciej pojawiaja sie od potowy lat osiemdziesiatych ubiegtego stule-
cia. Najliczniejsza grupe systemdw tego typu stanowia systemy do celéw diagnostyki
medycznej. Systemy sa dostepne w formie narzedziowej w postaci tzw. pustych sko-
rup (ang. Shels), ktére uzytkownik powinien wypetni¢ wedtug okreslonych zasad.
W zaleznosci od tego, jaka wiedza zostanie do takiego systemu przeniesiona, otrzy-
mamy system np. diagnostyki technicznej, doradztwa podatkowego, inzynierii che-
micznej itp.

Rozwdj sztucznej inteligencji dostarczyt wielu nowych technologii rozwiazywania
probleméw, w tym podejscie i programy ewolucyjne do optymalizacji przebiegu pro-
cesdw. Zalicza sie tutaj miedzy innymi algorytmy genetyczne, programowanie ewolu-
cyjne, strategie ewolucyjne, systemy klasyfikatorowe i programowanie genetyczne
[Pawak 1996, s. 15].

W wyniku badan nad sztuczna inteligencja powstaja coraz doskonalsze modele
prezentacji wiedzy, dajace nowe mozliwosci w zakresie budowy komputerowych
systemdéw wspomagajacych miedzy innymi planowanie i sterowanie przebiegiem
produkcji. Rozwijaja sie¢ takze narzedzia do tworzenia takich systemow — wykorzy-
stujacych sztuczng inteligencje. Techniki sztucznej inteligencji sa bardzo przydatne
do sterowania kompleksami operacji zwtaszcza w dyskretnych procesach produk-

cyjnych.
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Tabela 2.2. Zestawienie pogladéw wybranych autoréw na istote systemdw ekspertowych (SE)

Lp. Autor Opis pogladu
Programy, ktore maja szczegblna architekture oprogramowania i wykorzystywa-
ne sa gtéwnie do diagnozowania, konstruowania (okreslania optymalnej konfigu-
1 W. Bruns racji systemu) i symulacji. System ekspertowy sktada si¢ z komponentéw kontak-
[1990, s. 49] tu z uzytkownikiem, bazy wiedzy, systemu regut, systemu sterowania regutami,
komponentéw objasniajacych oraz elementéw obstugi proceséw pozyskiwania
wiedzy.
Program, w ktérym stawia sie¢ do dyspozycji wiedze i zdolno$¢ rozwiazywania
M. Curth A . . \ -
B. Bolscher problt,emow J?d’nego Igb wielu ekspertow w $cisle ograniczonym obszarze za§t0-
2 B. Raschke sowar. Jako zrodi'a wmplzy do pudo_wy ;ystemg ekspgrtowego wykorzystywani sa
[1'991 5. 20] nie ty_Iko eksperci-ludzie, ale réwniez inne zrodta wiedzy, jak np. encyklopedie,
e przepisy prawa.
Program, w ktdrym zgromadzono wiedze eksperta (lekarza, inzyniera, biologa
. itd.) i moze ona by¢ w sposdb celowy wykorzystana. Program moze, poprzez
W. Kinnerock : . . . S ) . . }
3 logiczne wnioskowanie, z posiadanej wiedzy tworzy¢ nowa i przez to powigkszaé

[1988, s. 109]

swoja baze wiedzy. System moze objasnia¢ wykorzystany sposéb dochodzenia
do wyniku.

Automat przetwarzajacy informacje, ktory od tradycyjnych programéw rézni si¢
tym, ze uzytkownik moze zleci¢ rozwiazanie problemu, nie opisujac przy tym,

4 [5192863]6 wski w jaki sposdb powinien on podejs¢ do tego (aspekt nieproceduralny lub deklaratyw-
ny zapisu wiedzy), oraz wykorzystaniem wiedzy z obszaru probleméw, ktora jest
jasno przedstawiona w odrgbnej bazie wiedzy (aspekt wewnetrzny bazy wiedzy).
SE réznia si¢ zewngtrznie od tradycyjnych systeméw komputerowych, co jest

F. Haugg - L - L . . - . ;

5 s o jednak nieistotne. Zasadnicza rdznica wynika z tego, iz systemy te nigdy nie maja

- imor charakteru skonczonego, nigdy nie ,Sa gotowe” i nie pracuja doktadnie
[1988, s. 3] . . -
w sensie deterministycznego przetwarzania danych.
PH W pierwotnym rozumieniu pojecie SE odnosito si¢ do systemoéw komputero-
" Ma:T;O” wych, ktérych mozliwosci dziatania byly zblizone do mozliwosci ludzi-
6 | A ekspertéw. Obecnie oznacza systemy, kt6re zbudowano za pomoca narzedzi do
W. Morrissey . - -
1989 5. 310 budowy systemow ekspertowych, nawet wtedy, gdy maja tak ograniczone zasto-
[1989,s. 310] sowanie, ze nie stanowia zadnej konkurencji dla cztowieka-eksperta.
SE moga by¢ rozpatrywane w trzech roznych aspektach. W aspekcie: tresci — sys-
S. Wolf temy sporzadzaja ekspertyzy, formalnym — architektura systemu bazuje na wiedzy,
7 | R. Setzer pragmatycznym — w tradycyjnych systemach nastgpstwo polecen jest zdetermino-
[1991, s. 10] wane, w SE r6zne moduly systemu nie sa jednoznacznie uporzadkowane, przy
rozwiazywaniu problemu moduty konkuruja miedzy soba o ich uzycie.
D.Hartman Nierozroznianie pomigdzy SE i systemami bazujacymi na wiedzy. Utozsamianie
8 | K. Lehner ich. Sa to systemy, ktore w najprostszej formie zawieraja dwa podstawowe kom-
[1990, s. 17] ponenty: baze wiedzy (lub bank wiedzy) i mechanizm wnioskowania.
Okreslenie nastepujacych relacji pomigdzy pojeciami sztuczna inteligencja, sys-
temy ekspertowe i systemy bazujgce na wiedzy. Sztuczna inteligencja jest poje-
ciem nadrzednym. Programy inteligentne cechuje celowe wykorzystanie heury-
D.A. Waterman . - - . A -
9 styk. Systemy bazujace na wiedzy sa podzbiorem systemow sztucznej inteligencji

[1986, s. 18]

i zawieraja wiedze z obszaru zastosowan, niezaleznie od reszty systemu; do
prezentacji i przetwarzania wykorzystywane sa metody sztucznej inteligencji.
Systemy ekspertowe sa podzbiorem w zbiorze systeméw bazujacych na wiedzy.
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Problematyka projektowania i sterowania kompleksami operacji z zastosowaniem
systemow eksperckich jest wspolna dla operacji o réznej naturze i obejmuje na ogét
problemy rozdziatu zadan i zasob6w, szeregowania zadan oraz sterowania wykona-
niem oddzielnych operacji w systemie [Bubnicki 1990].

Pojecie kompleksu operacji odniesiono tu do dyskretnego procesu produkcyjnego
(typowego w przemysle maszynowym), w ktérym nalezy wzia¢ pod uwagg takie ele-
menty, jak:

e zasoby (obrabiarki, detale, ludzie),

® czasy operacji technologicznych,

® powiazania migdzy operacjami technologicznymi, tj. struktura kompleksu oparta

na okreslonych uwarunkowaniach czasowych (np. niektére operacje moga si¢
rozpocza¢ dopiero po zakonczeniu innych),

e priorytety, bedace miara pilnosci wykonania detalu.

Ogo6Iny model systemu ekspertowego do sterowania produkcja przedstawiono na
rysunku 2.7.

Przyktadowe pliki
SYSTEM EKSPERTOWY | bazy danych:

e dzienny plan zadan komorki
produkcyjnej,

¢ wykaz wolnych stanowisk obréb-
czych,

® wykaz zadan pilnych, zestawienie
produkcji w toku,

e wykonanie planu zadan, a takze
pomocniczych baz danych
- stuzacych wytacznie do prze-

| Modut interfejsu | chowywania wynikow posred-

Wewnetrzna
Mechanizm | | 2322 danych

whnioskujacy w?%?y

Pliki danych
tworzone
w systemach
bazowych

| A

nich:
¢ | — wykaz zajetych stanowisk,
— obrébczych,
KOMORKA —wykaz zad_aﬁ oczekujacych
OPERATOR PRODUKCYJINA na przydziat

Rys. 2.7. Ogolny model systemu ekspertowego do sterowania produkcja
Opracowanie wiasne na podstawie [Lawrynowicz 1994]

System tego rodzaju wspomaga uzytkownika w rozdziale operacji technologicz-
nych do wykonania (ze skonczonego zbioru), na okreslonych stanowiskach obréb-
czych, z uwzglednieniem nastepujacych ograniczen:

e operacje technologiczne na detalach, ktére moga by¢ przekazywane partiami lub
pojedynczo ze stanowiska na stanowisko, sa wykonywane bez przerw (z wyjat-
kiem sytuacji, kiedy nastapi awaria maszyny),

e stanowisko obrébcze w dowolnej chwili moze wykonywac nie wiecej niz jedna
operacje technologiczna,
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® kolejnos¢ wykonywania operacji technologicznych na detalu jest scisle okreslona,

e w pierwszej kolejnosci sa wykonywane detale o minimalnej wartosci wskaznika

priorytetu,

e ograniczona jest dostepnos¢ zasobow.

Nalezy mie¢ swiadomos¢, ze szczegélnie trudnym problemem dla dyspozytora
systemu jest sterowanie kompleksami operacji w przypadku proceséw produkcyjnych
realizowanych m.in. w gniazdach o szybko zmieniajacym sie asortymencie produkcji.
Podejmowane w tej fazie produkcji niewtasciwe decyzje powoduja na ogdt wydtuze-
nie czasow oczekiwania na wykonanie poszczegoélnych operacji, przeciazenie niekto-
rych grup maszyn oraz niepetne wykorzystanie innych, co w rezultacie doprowadza do
przekroczenia terminéw wykonania detali. W zwiazku z tym ciagle doskonalone sa
systemy informatyczne, ktérych zadaniem jest wspomaganie pracy operatora koordy-
nujacego procesy realizacji zadan w procesie produkcyjnym.

Istotnym warunkiem, ze okreslony pakiet obstuguje funkcje zarzadzania na po-
ziomie systemu typu SIK, SWD lub SBW, jest to, by byt on w petni zintegrowany
z systemami bazowymi. Uzytkowanie w jakiejs organizacji systemu typu SIK —a wigc
systemu, w ktérym na bazie systemu typu SES funkcjonuje jezyk i procedury wyszu-
kiwania informacji oraz moduty systemu ekspertowego, a ktére nie sa zintegrowane
z elementami sktadajacymi sie na typ wczesniejszy — nie podnosza rangi catego sys-
temu do poziomu SBW.

2.4. POROWNANIE WYROZNIONYCH TYPOW
SYSTEMOW

W praktyce pojawito sie wiele odmian opisanych typow systemdw (por. rys. 2.8).
Systemy z baza wiedzy sa najbardziej zaawansowana forma wspomagania dziatalno-
sci intelektualnej cztowieka we wszystkich mozliwych rodzajach jego aktywnosci.
W zarzadzaniu ich zastosowanie nabiera szczeg6lnego znaczenia i jest $cisle zwiazane
ze szczeblem zarzadzania.

Oferowane obecnie pakiety programéw najbardziej zaawansowanych funkcjonal-
nie systeméw informatycznych zarzadzania sa w na ogét systemami informowania
kierownictwa, okreslanymi tez czasem jako system informacji zarzadczej. W literatu-
rze zachodniej przyjete jest okreslenie MIS — Management Information Systems.
Wsrdd nich mozna wyrdzni¢ dwie formy struktury i umiejscowienia realizacji funkcji
wiasciwych i istotnych dla systemoéw tego typu. Szczegdlnie fatwo mozna to dostrzec
w trakcie analizy struktury i funkcjonalnosci kolejnych wersji okreslonego pakietu.

W formach (wersjach) wczesniejszych istnieje specjalny modut (podsystem) reali-
zujacy typowe funkcje SIK, korzystajacy z danych gromadzonych i aktualizowanych
w podsystemach dziedzinowych. W takich rozwiazaniach funkcje wilasciwe dla tego
typu systemdéw sa na ogo6t dostepne dla wybranych stanowisk kierowniczych w orga-
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nizacji. Uzyskiwane dane to z reguty biuletyny (generatory raportow) zawierajace
zagregowane dane, dostosowane do wczesniej okreslonych oczekiwan uzytkownikow.
W tej wersji systemy (moduly) te sa tez okreslane jako systemy informowania zarzqdu.

Typowe realizowane funkcje to miedzy innymi:

e tworzenie sprawozdan finansowych,

e analizy wskaznikowe (przeptywy gotéwki, $redni czas $ciagania naleznosci,

wynik finansowy, poziom zapasow),

e analizy poréwnawcze w czasie na tle danych planistycznych,

® analizy kosztow,

* analizy optacalnosci inwestycji,

® pobieranie i przeprowadzanie analiz danych syntetycznych pochodzacych ze

wszystkich dziedzin dziatalnosci przedsigbiorstwa,

e symulacje zdarzen gospodarczych (ksiegowan, uptyw czasu itp.) z mozliwoscia

ich wszechstronnych analiz.
W wersjach funkcjonalnie bardziej zaawansowanych wyspecjalizowany modut
SIK znika w strukturze systemu, a funkcje wtasciwe dla tego typu systemow sa do-
stepne dla uzytkownikéw w obszarach dziedzinowych. Praktycznie oznacza to, ze
uzytkownicy funkcji dziedzinowych, np. operatorzy sprzedazy, stuzby marketingu,
konstruktorzy, technolodzy, planisci wydziatowi i inni, maja w zakresie swoich
uprawnien mozliwosé¢ stosowania miedzy innymi funkcji: zaawansowanego wyszuki-
wania danych, dociekania (dowolnego rozwijania wielkosci zagregowanych na skiad-
niki i czynniki), prezentacji i analiz graficznych oraz symulacji. Nowe wersje syste-
mow maja, oczywiscie, wszystkie wiasciwosci uzytkowe wersji wczesniejszych.
Rozwdj technologii informatycznych i wzrost ztozonosci warunkéw funkcjonowa-
nia organizacji gospodarczych oraz ostra konkurencja wsréd firm software’owych spo-
wodowaty istotny rozwoj wiasciwosci funkcjonalnych dostepnych systeméw informa-
tycznych zarzadzania. Szeroko rozumiany rozwoj technologii informatycznych, w tym:
* zwigkszenie parametrow ilosciowych i jakosciowych sprzetu komputerowego®
i telekomunikacyjnego,

® coraz czgstsze stosowanie jezykdw czwartej generacji (4GL),

e praktyczne stosowanie zaawansowanych funkcjonalnie systemoéw baz danych
(relacyjne BD, wielowymiarowe BD, dedukcyjne BD itp.),

® coraz czestsze stosowanie obiektowo zorientowanych proceséw gromadzenia
i przetwarzania danych,

e stosowanie technologii multi- i hipermedialnych,
umozliwit zasadniczy rozwoj funkcjonalnosci dostepnych systeméw informatycznych,
gtdéwnie tych oferowanych przez wielkie firmy software’owe. Rozwoj technologii
stworzyt wielkie szanse, rowniez dla matych firm, tworzenia oryginalnych produktow
dla mniejszych firm-uzytkownikéw.

2% prawo Moore’a: ,,moc obliczeniowa procesoréw podwaja sic co 18 miesiecy” w przyblizonej inter-
pretacji.
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Szczegllna pozycje wsrdd systemow zawansowanych technologii jest (por. rys.
2.8) technologia OLAP?, stosowana do wspierania bardziej zaawansowanych syste-
mow typu SIK lub tez system6éw wspomagania decyzji. Systemy tego typu wymagaja
bardzo szybkiego dostepu do bardzo wielkich i coraz wiekszych zbioréw danych. Za
zwigkszonymi tymi wymaganiami nie nadaza wzrost parametréw sprawnosciowych
sprzetu komputerowego (patrz prawo Moora).

Ze wzgledu na rozlegtosé¢ dziedzinowa wspbiczesnych kompleksowo zintegrowa-
nych systemow zarzadzania, wspétbiezne prowadzenie operacyjnej obstugi organiza-
cji uzytkownika i wieloaspektowe analizy oraz realizacje coraz bardziej ztozonych
algorytmoéw decyzyjnych, z uzyskiwaniem wynikdw w niezauwazalnym przez uzyt-
kownika czasie wykonania, nie jest mozliwe.

Aby nie spowalnia¢ pracy systemu, w czesci operacyjnej do obstugi funkcji in-
formowania lub przygotowania decyzji, wydziela sie bazy danych, zorganizowane
w hurtownie danych (ang. Data Warehouse), ktére aktualizuje sie, przenoszac dane
—w zaleznosci od potrzeb — na biezaco, codziennie, raz na tydzien lub miesiac.

Hurtownie danych, w sensie strukturalnym i funkcjonalnym, to na og6t wielowy-
miarowe, dedukcyjne bazy danych. Gromadzone dane maja czesto charakter wirtual-
ny, a ich struktury zaprojektowano tak, aby mozliwe byto zaspokajanie juz zdefinio-
wanych lub potencjalnych potrzeb informacyjnych uzytkownikéw. Dzieki temu
mozliwe jest udostepnianie wymaganej informacji natychmiast (np. w ciagu Kilku
sekund) oraz prowadzenie ztozonych analiz i symulacji typu co, jesli?.

Wazna technologia informacyjna w systemach zarzadzania typu SIK i SWD jest
rozwiazanie (por. rys. 2.8) okreslane jako Software Agents. To programy pracujace
autonomicznie w tle normalnie dziatajacych aplikacji i uaktywniajace sig, gdy zostana
spetnione okreslone warunki. Takimi warunkami moga by¢ np. wystapienie pewnej
daty (sporzadzenie raportow, analiz, ogblnie — zainicjowanie jakiego$ procesu), wy-
stapienie pewnej relacji dla okreslonego klienta pomiedzy np. zadtuzeniem a zamo-
wieniem itp. Efektywne zastosowanie tej technologii wymaga wdrozenia systemow
hurtowni danych.

Inna nowa technologia do wspomagania procesu podejmowania decyzji jest eks-
ploracja danych (ang. Data Mining). Jest ona stosowana do odkrywania (wydobywa-
nia) i udostepniania uzytkownikom uogdélnionych regut i wiedzy zawartych w bardzo
duzych bazach danych. W tej metodzie nie poszukuje si¢ okreslonych elementarnych
informacji, ale zadaje pytanie, czy w zgromadzonych danych wystepuja jakies korela-
cje oraz trendy i jakie one sa.

Technika taka postuguja sie na przyktad banki detaliczne poszukujace wzorcow lub
typdw klientdéw, przedsiebiorstwa oceniajace dostawcow lub odbiorcéw, albo tez do usta-
lania uogdlnionych (np. dla dtuzszych okreséw) parametréw modeli procesow wytwa-
rzania, zaopatrywania i dystrybucji. Dalsze przyklady zastosowania tej technologii to
badanie preferencji i postaw bytych i potencjalnych klientéw w celach marketingowych.

% OLAP - On Line Analytical Processing (systemy analitycznego przetwarzania na biezaco).



Typy (podtypy) systemoéw ze wzgledu na szczebel (poziom) zarzadzania
wykonawczy operacyjny strategiczny
Decyzje biezace. Krotkie Sredni horyzont czasu Dtugie horyzonty czasu
cykle decyzyjne (godziny, (tygodnie, miesiace, (kwartaty, lata). Sytuacje
Typ Systemy dni, tygodnie, miesiace). kwartaty). Sytuacje, problemowe Zzle ustruk-
systemu zorientowane Dobrze ustrukturyzowane decyzje stabo lub zle turyzowane lub
na: sytuacje decyzyjne. ustrukturyzowane. Wiele nieustrukturyzowane.
Decyzje rutynowe i powta- | alternatyw. Mozliwo$¢ Wiele wariantow.
rzalne brak jest w zasadzie | i potrzeba optymalizacji Zmienne heurystyczne
alternatywnych rozwiazan. decyzji. Procesy algorytmy decyzyjne.
Procesy decyzyjne fatwo | decyzyjne fatwo i trudno | Procesy decyzyjne trudno
programowalne programowalne programowalne
SES Dane | SPD ]
i procesy ich [ 7ZSPD I
przetwarzania .
| OAS |
|
l MIS |
IMIS
SIK Dane, procesy ich | T J
przetwarzania oraz [ DIS |
wyszukiwanie :
informacji dla | ; EIS ; I
kierownictwa [ ESS |
1 1
Dane. procesy oh % ................................................................
przetwarzania, [ DSS ]
wyszukiwanie
SWD informacji dla | PMS |
kierownictwa
oraz generowanie | L I
optymglnych | IFPS I
decyzji 0 i
Dane, procesy lch 1 IMS .......................................................
przetwarzania, [ KB-DSS |
wyszukiwanie
SBW | informacji dla [ MSS |
kierownictwa,
generowanie [ ES |
optymalnych !
decyzii oraz —_—
wspomaganie pro-
cesow |
decyzyjnych
opartych na
technologii Al

SES — systemy ewidencyjno-sprawozdawcze
SPT — systemy przetwarzania transakcji
DPS — Data Processing Systems
TPS — Transaktion Processing Systems
ZSPD - zintegrowane systemy przetw. danych
IDP — Integrated Data Processing
IDP — Integrated Transaction Processing
OAS - Office Automation Systems

SIK — Systemy informacji kierownictwa
MIS — Management Information Systems
IMIS - Integratet Management Information

Systems
DIS — Data Interpretation Systems
EIS — Executive Information Systems

SWD - systemy wspomagajace podejmowanie decyzji
DSS — Decision Support Systems
PMS — Portofolio Management Systems
IRIS — Industrial Relations Information
IFPS — Interactive Financial Planning Systems
IMS — Interactive Marketing Systems
KB-DSS — Knowledge-Based DSS
OLAP — On Line Analytical Processing (systemy biezacego
analitycznego przetwarzania, hurtownie danych)
SA — Software Agents
SBW — systemy z baza wiedzy
ES — Expert Systems
MSS — Management Suport Systems
DM - Data Mining

ESS — Executive Support Systems

Rys. 2.8. Zestawienie wybranych typow i podtypoéw systemow informatycznych ze wzgledu na zakres
obstugiwanych funkcji zarzadzania oraz ich przyporzadkowanie do szczebla zarzadzania
Opracowanie wlasne; dodatkowo wykorzystano informacje z pracy [Bielecki 1995]
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Szczegdlnie istotne w tej technologii jest to, ze programy realizujace te funkcje
dziataja autonomicznie i operuja na zawartosci baz wiedzy oraz poszukuja korelacji
pomiedzy wartosciami okreslonych atrybutdéw i wskazuja atrybuty, pomiedzy ktérymi
zachodza jakies zwiazki.

Podziat zbioru dostepnych pakietéw systemow informatycznych zarzadzania, wedtug
zakresu wspomagania realizacji funkcji zarzadzania, wyraznie wskazuje, iz rozwoéj wia-
sciwosci uzytkowych systemow zmierza od prostych systemow ewidencyjno-sprawoz-
dawczych — wyspecjalizowanych w obstudze prostych form ewidencji kontroli — do inteli-
gentnych systeméw, wspomagajacych formutowanie szeroko pojetych kategorii celéw
organizacji i dynamicznej kontroli ich realizacji. Rozwoj zastosowan informatyki w zarza-
dzaniu wiaze sig z rozwojem systemow jednoczesnie wedtug rosnacego zasiegu dziedzi-
nowego i zwigkszajacej si¢ zdolnosci do wspomagania realizacji funkcji zarzadzania.

Systemy A

Z baza SBW
wiedzy

Wspomagania SWD
decyzji

Informowania
. . SIK
kierownictwa

realizacji funkcji zarzadzania

Ewidencyjno-

-sprawozdawcze

Typy systemow ze wzgledu KOMPLEKSOWO
na zasieg dziedzinowy ’ | PROSTE | | BAZOWE| ROZWINIETE ZINTEGROWANE

Typy systemow ze wzgledu na wspomaganie

Rys. 2.9. Ogdlne zestawienie wyrdznionych typow systemdw informatycznych zarzadzania
i ich wzajemne zwiazki (przedstawione skupienia punktéw maja znaczenie wytacznie ilustracyjne)
Opracowanie wilasne

Ogdlna zaleznos¢ rozwoju systeméw wedtug kryterium zasiegu dziedzinowego
zakresu wspomagania funkcji zarzadzania przedstawiono na rysunku 2.9. Z formalnie
mozliwych szesnastu typow systemdw, jakie sa wyobrazalne, najczesciej sa oferowa-
ne i maja najwiecksze znaczenie typy oznaczone jako A, B, C i D (stopien zaczernienia
powierzchni rysunku, na przecieciach wierszy i kolumn z nazwami wyrdznionych
typow systemoOw, ma oznacza¢ szacunkowy — istniejacy lub przewidywany — udziat
systemOw danego typu w catej populacji; wiekszy stopien zaczernienia oznacza wigk-
szy udziat). Przyktad opisu systemu ze wzgledu na mozliwos¢ wspomagania realizacji
funkcji zarzadzania w odniesieniu do okreslonych funkcji rzeczowych, przedstawiono
na rysunku 2.10.
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Karta wybranych funkcji uzytkowych w systemie GM i sposéb ich realizacji

1 | Nazwa systemu, wersja GOSPODARKI MATERIAZOWEJ
2 | Autor
3 | Dystrybutor
4 | Przeznaczenie
5 | Krotki opis
6 | Wymagania sprzetowe
7 | Uzytkownik
Funkcje rzeczowe wymagane s (realizowane = m m) Formy realizacji funkcji Uwagi
Funkcje gtéwne Funkcje pochodne 0[1/2|3|4|5|6
Ewidencja 1. Zat. i akt. kartoteki indeksu materiat. | 0 | 0 os| 0|00
_stanow 2. Ewidencja stanéw poczatkowych o|o|oO Solofo
i obrotéw "3 "E\yidencja obrotow olo|o|f%0f0]o0
magazy- . ————
nowych 4. Rozliczenie zuzycia ojofo e 1 O
5. Inne
1. Planowanie inwentaryzacji o/o|o]|o , %0
Obstuga 2. Generowanie list spisowych o|ofo P0s%0 | 0
inwentaryzacji | 3. Ewidencja standw spisowych oo #0 /0o
4. Rozliczenie inwentaryzacji 0|00 %0 0|0
5. Inne | I
Planowanie 1. Oin_czani_e planowanego zuycia_ bruto | o |0 | 0 g . 0|0
Zuzycia 2. Obliczanie p!anc_Jwanego_zu,zyua netto | oo |o|o $0 | O
materialow > Kontrola zuzycia materiatow ojo]|o QYoo
4. Inne o
Planowanie 1. Ewid. dostawcow i warunkow dostaw | 0 | 0 | 0 ’o. oo
. 2. Planowanie dostaw olo|o]|oO $0 | 0
' kontrola 3. Kontrola dostaw olololo|[Hfo]o0
dostaw g s o
materiatow |4 Historia dostaw 0|0]|oO0 | 0|0
5. Inne *
1. Klasyfikacja ABC 0O/0|0 |0 |80
2. Normy ilosciowe zapasu 0 0| Og s8%0 |0
Normowanie | 3. Cykle dostaw o|/dlo/mlo|o]o
zapasow | 4. Normy przechowyw. i konserwacji | o | § /o | d| o] oo
5. Normy kontroli jakosci o/ &lo[®[o]o]o
6. Inne \ .
1. Zap. niezgodne z normami ilosciow. 0|0 gl 000
2. Zap. niezgodne z norm. przech.ikons. | o | 0 o"lo|o|oO
Analiza 3. Zapasy niezgodne z norm. jakosciow. | 0 | 0 om| 0|00
Zapasow 4. Zapasy nie wykazujace ruchu 0|0 gl olo]o
5. Zapasy zbedne 0|0 o"lo|o|o0
6. Inne ®e
Dvspozveia 1. Rezerwacja n_“lat_eria%éw _ o|lo0]o0 ‘e
ySpozyc) 2. Przygotowanie i ekspedycja 0|00 0e% | O
materiatowa
3. Inne \
Sposdb-forma realizacji funkcji. Objasnienie zapisu w kolumnach od 0 do 6
0 - funkcja nie jest wymagana (realizowana) w organizacji | 4 — funkcja jest wymagana (realizowana) w trybie SIK
1—funkcja jest wym. (real.) przy uzyciu trad. rodkéw org-t. | 5 — funkcja jest wymagana (realizowana) w trybie SWD
2 —funkcja jest wymagana (realizowana) w SES wsadowo 6 — funkcja jest wymagana (realizowana) w trybie SBW
3 —funkcja jest wymagana (realizowana) w SES interakcyjnie

Rys. 2.10. Opis systemu ze wzgledu na mozliwos$¢ wspomagania realizacji funkcji zarzadzania
w odniesieniu do okreslonych funkcji rzeczowych organizacji
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W obecnych warunkach zmiennego otoczenia rynkowego prowadzenia jakiejkol-
wiek dziatalnosci gospodarczej wymaga efektywnych narzedzi wspierania organizacji
w roznych aspektach ich dziatania. Systemy informatyczne zaawansowane funkcjo-
nalnie, wedtug zasiggu dziedzinowego i mozliwosci wspierania decydentow w reali-
zacji funkcji zarzadzania, stwarzaja mozliwos¢ istotnego zredukowania ryzyka nie-
powodzenia i zwigkszenia szans uzytkownikéw takich systeméw w konfrontacji
z konkurencyjnym otoczeniem. Wiasciwosci takie maja systemy nalezace (por. rys.
2.9) do wyrdznionych typow C i D. Rozwazany dotychczas zasieg dziedzinowy sys-
temoOw koncentrowat si¢ na obszarach wewnetrznych organizacji.

Postepujace zmiany w formach i zakresie wspotdziatania wspétczesnych przedsie-
biorstw wymagaja narzedzi obstugi zintegrowanych proceséw migdzyorganizacyj-
nych. Dziatajace juz obecne i przyszte organizacje wirtualne wymagaja systemow
0 bardziej rozwinietej funkcjonalnosci.

Na podstawie analizy dotychczasowego rozwoju zastosowan informatyki mozna
stwierdzi¢, ze systemy informatyczne stosowane w zarzadzaniu obejmuja coraz wiecej
dziedzin i obszaréw dziatalnosci w organizacji gospodarczej.

Przewidywany obecnie rozwdj technologii informatycznych i rosnace potrzeby
informacyjne organizacji gospodarczych, w tym regionalnych i globalnych komplek-
sOw gospodarczych, pozwala przyja¢ teze, ze systemy informatyczne beda rozszerza¢
zasieg swego dziatania na coraz to nowe obszary systemOw informacyjnych. Jest to
konsekwencja rosnacej ztozono$ci probleméw zwiazanych z organizacja zycia spo-
tecznego, produkcji, ustug, wymiany towarowej, ochrony srodowiska, ochrony zdro-
wia, bezpieczenstwa i innych zagadnien $cisle zwiazanych z istota spoteczenstwa in-
formacyjnego.

% problematyka typologii i rozwoju systeméw zarzadzania jest przedmiotem intensywnych badan
i rozwazan wielu autoréw, w tym gtéwnie w pracach [Chmielarz 1996, s. 22-54], [Chmielarz 2000,
s. 108-138] i [Bielecki 2001, s. 110].



3. SYSTEMY INFORMATYCZNE ZARZADZANIA
TYPU MRP

Zastosowanie systemoéw informatycznych w zarzadzaniu stanowi, od poczatku
rozwoju informatyki, istotny czynnik usprawniania funkcjonowania przedsicbiorstw.
Tworzono aplikacje o r6znorodnych wilasciwosciach uzytkowych. Ich cechy funkcjo-
nalne byly rozwijane lub pojawiaty sie nowe pakiety programéw, zdecydowanie bar-
dziej zaawansowane. Wiele aplikacji, a w istocie modele funkcjonowania przedsie-
biorstw, jakie realizuja, znajduje zastosowanie we wspotczesnych przedsigbiorstwach.
Rosnacy udziat matych i srednich przedsicbiorstw w gospodarce stwarza zapotrzebo-
wanie na relatywnie proste funkcjonalnie aplikacje. Przeglad podstawowych typow
pakietow w aspekcie ich rozwoju prezentuje wiedze o juz istniejacych, sprawdzonych
rozwiazaniach i kierunkach ich rozwoju.

Rozwoj systemow, od poczatku ich stosowania do konca lat 90. ubiegtego stule-
cia, przebiegal gtdwnie przez rozszerzanie ich zasiegu dziedzinowego. W mniejszym
stopniu, a zwiazane to byto z 6wczesnym poziomem rozwoju technologii, rozwijane
byly mozliwosci analityczne oprogramowania. Ten etap rozwoju wiasciwosci uzyt-
kowych pakietéw dobrze opisuja standardy APICS.

3.1. SYSTEMY WEDLUG CZASU ICH POWSTANIA
| ZASIEGU DZIEDZINOWEGO ZASTOSOWAN

Rozwdj zastosowan informatyki do zarzadzania jest scisle zwiazany z powstaniem
odpowiednich srodkdw technicznych i programowych. Do rozwazan nad przestrzenia
historyczna tego procesu przyjeto okres poczatkowy', wyznaczony przez zdarzenia
pojawiania si¢ komputeréw?”: IBM 701 (1951), IBM 1401(1961), IBM 60 (1963), IBM
370 (1970) [Targowski 1980, s. 102]. Mozna tu wyrdzni¢ dwa zasadnicze nurty.

1 W rozwazaniach pominicto zastosowania systeméw przetwarzania danych realizowane z wykorzy-
staniem maszyn liczaco-analitycznych.

2 7a poczatek rozwazanego okresu przyjeto wykorzystanie maszyn cyfrowych (komputeréw) budo-
wanych z zastosowaniem lamp elektronowych i tranzystoréw germanowych.
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Kolejne, wybrane systemy informatyczne dostepne w latach:
1960 | 1970 1980 | 1990

PROMPT
B PLANTYP | _
SIKOP-MERA | Mainframe

ZSIEMA ;

COPICS T MAFICS

[ cAposs T
FACTOR
ALDIN

NIMMS

ORACLE

[ MAS |
TZAR

[ PRODUCTIONTV ]

IS

[ __PRODIA_ ]
MM/PM 3000
BEE-81

’ FIEEEEII
BCA-FERTIGUNG |

: ] Mikro-PPS | Mikro-
MIPICS ] komputery
PROTOS ]

PRODSTAR ]

g COMFORT |

Minikomputery

Wyroznione systemy informatyczne to:

PROMPT - Production Reviewing, Organizing, and Monitoring of Performance Techniques — system
opracowany przez Firme ICL dla maszyn 1CL904.

PLANTYP - zautomatyzowany, modutowy system planowania produkcji w przedsigbiorstwie — IOPM
w Warszawie.

PICS - The Production Information and Control System — IBM.

NIMMS - Nineteen Hundred Integrated Modular Management System — system opracowany przez
Firme ICL dla maszyn ICL1905.

BEE-81- system planowania i kontroli produkcji na komputer Data Point 5500/6600.

COMFORT - Auftragbearbeitung, Materialwirtschaft, Fertigungssteuerung — Firmy Orga-Soft Organi-
sation und Software

Rys. 3.1. Zestawienie wybranych systeméw informatycznych zarzadzania
wedtug orientacyjnych okresdw ich najwigkszej popularnosci oraz typow sprzetu komputerowego
Opracowanie wiasne na podstawie r6znych zrédet informacji, m.in. pracy Dougmeigsta [1977, s. 66]
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Nurt pierwszy, historycznie wczesniejszy, siega (por. rys. 3.1) poczatku lat
szesédziesiatych®. Systemy wéwczas wdrazane pochodzity z firm zachodnich lub
byty na takich wzorowane. Systemy te byty rozwijane (w odniesieniu do niektérych
aplikacji trwa to do chwili obecnej) i przenoszone na coraz nowsze platformy
sprzetowe. Na rysunku przedstawiono wybrane pakiety, ktore najlepiej ilustruja
rozwoj tych systeméw. Kamieniem milowym w rozwoju tego typu aplikacji byt
pakiet Management Operating System (MOS). Pakiet powstat w IBM w roku 1960
dla komputeréw drugiej generacji. Z doswiadczen zdobytych podczas jego budowy
i uzytkowania skorzystano do rozwijania koncepcji systemow tego typu [Tarnkow-
skiiin. 1973, s. 15].

Nurt drugi pojawit si¢ wraz z rozpoczeciem produkcji profesjonalnych mikrokom-
puteréw i ma, szczegolnie w naszym kraju, charakter spontaniczny.

Systemy nalezace do nurtu pierwszego w poczatkowym okresie byly tworzone
gtdwnie z inicjatywy producentéw sprzetu komputerowego lub wielkich organizacji
gospodarczych, ich uzytkownikéw. Celem tych systemoéw, od samego poczatku, byto
usprawnienie zarzadzania dziatalnoscia podstawowa (dziedziny strategiczne) wraz
z wybranymi domenami podstawowych czynnikéw dziatan. Najbardziej popularne
pakiety z tego okresu przedstawiono w tabeli 3.1.

Szczeg6lng role w warunkach polskich odegrat system POP* (pakiet obliczen
produkcyjnych) uruchomiony na maszynie cyfrowej IBM 1440. Na pakiecie tym
wzorowane byly aplikacje tworzone w réznych osrodkach® w kraju. Pakiety two-
rzone w latach siedemdziesiatych wzorowane byty gtéwnie na pakietach PROMPT
i PICS.

Rozwoj zastosowan informatyki do zarzadzania wyrazat sie pojawianiem znacznej
liczby wyspecjalizowanych pakietow programowych, ktore obstugiwaty coraz wiecej
dziedzin problemowych zarzadzania.

3 Jest to czas powstawania srodowisk sprzetowych i narzedzi do tworzenia oraz stosowania zaawan-
sowanych aplikacji. Do podstawowych naleza tutaj lata: 1947-1952 — IBM wprowadza model komputera
701, pojawia sie UNIVAG 1, Bull opracowuje komputer Gamma 3; 1954-1956 John Backus wraz zespo-
fem inzynieréw IBM opracowuje Fortran (Formula Translation) — jezyk programowania wysokiego
poziomu, 1960 rok — powstanie jezyka COBOL (Common Business Oriented Language), DEC wprowa-
dza na rynek komputer PDP-1; 1964 — Seymour Cray opracowuje dla Control Data komputer CDC 6600,
korzystajacy z procesoréw z ograniczona lista rozkazow RISC o dtugosci stowa 15+30 bitéw. Thomas
Kurz i John Kemeny opracowuja w Dartmouth College prosty jezyk programowania Basic [Nieuwazny
i in. 2000, s. 99].

4 Pakiet zostat uruchomiony w 1967 roku w FSO, Zaktadach im. Nowotki oraz FSC w Starachowi-
cach. Autorami pakietu byli m.in. St. Kwiatek, Z. Koszewski, A. Jordan, K. Medrzycki, J. Ruminska,
A. Skalski, S. Trautman, A. Targowski, S. Nagtowski, H. Farfus, J. Plucinski i J. Grudziecki.

% Poczatkowo byly to wojewddzkie osrodki ZETO — Zaktady Elektronicznej Techniki Obliczeniowej
(powotane przez Petnomocnika Rzadu ds. Elektronicznej Techniki Obliczeniowej. Urzad i pierwsze
osrodki powotano w 1964 r.), a nastepnie zaktadowe osrodki obliczeniowe réznych instytucji i przedsie-
biorstw.
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Tabela 3.1. Zestawienie funkcji (obszaréw dziedzinowych) obstugiwanych
przez wybrane systemy informatyczne zarzadzania dostgpne w latach 1965-1977

Pakiet (Producent)

Realizowane| pcs |pics |CAPOS |COPICS NIMMS |ORACLE |MAS [TZAR |PR-IV |UNIS |PLANTYP

bk | B IBM IcL ) |2 | 3 [sEmA|UNE| oBRI
Obstuga
kartotek X X X X X X X X X X
danych
Anal’izq
Zamowien X X X X X X X X X X X
klientow
Planowanie
og6lno-
2akladowe X X X X X X X X X
Planowanie
warsztatowe X X X X X X X X X X X
Dokumentacjg
warsztatowa X X X X X X X X X X
Zakup
i sterowanie
zapasami X X X X X X X X X
PR-IV - PRODUCTION IV 1) - C.I.I. HONNEY VELL 3) - PRODUCTION SYSTEME

2) - MARTIN MARIETTA

Opracowanie wlasne na podstawie [Dougmeigst 1977, s. 66]. Scheer w tej grupie wyrdznia jeszcze pakie-
ty: ISI firmy Siemens, MIACS-TD firmy Honeywell Bull, PM 3000, MM 3000 firmy Hewlett Packard,
PS firmy Systemtechnik, FORMAT firmy Markwart Polzer i PIUSS firmy PSI [Scheer 1985, s. 78].

Istotna cecha zachodzacych zmian jest nie tylko rozszerzanie zasiegu dziedzino-
wego obstugi, zwieckszenie mocy obliczeniowej komputeréw, usprawnienie komuni-
kacji UZYTKOWNIK«—SYSTEM, wzrost stopnia zintegrowania systemoéw, ale row-
niez pogitebienie obstugi dziedzin zarzadzania, poniewaz realizowaty coraz wigcej
subfunkcji.

Jadro systemoOw pierwszego nurtu rozwoju stanowily: gospodarowanie zasobami,
techniczne przygotowanie produkcji oraz planowanie i kontrola realizacji produkciji.
Systemy te zorientowane byly przede wszystkim na obstuge dyskretnych proceséw
produkciji.

Nowe systemy lub rozwdj juz istniejacych obejmowaty dziedziny, ktére w konse-
kwencji tworzyly system bazowy, a potem systemy rozwinicte. Poczatkowo zbidr
subfunkcji zaréwno w technicznym przygotowaniu, jak i planowaniu oraz kontroli
realizacji produkcji byt ograniczony do zbioru podstawowego, byto to konsekwencja
niskiego poziomu rozwoju technologii informatycznych.

W krajach o zaawansowanej technologii do potowy lat siedemdziesiatych, a w Polsce
do potowy lat osiemdziesiatych ubiegtego stulecia, dominowat wsadowy tryb eksplo-
atacji systemow informatycznych zarzadzania. Rozszerzenie zbioru funkcji uzytko-
wych systemoéw o wszystkie istotne subfunkcje oraz zastosowanie petnej eksploatacji
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w trybie interakcyjnym, w czasie zblizonym do czasu rzeczywistego, stato sie mozli-
we dopiero po zastosowaniu w szerszej skali systemow wielodostepnych i sieci mi-
krokomputerowych.

Drugi nurt rozwoju zastosowan informatyki wiazat si¢ z pojawieniem i spopulary-
zowaniem komputeréw personalnych i trwa od drugiej potowy lat osiemdziesiatych.
Rozwdj technologii informatycznych i wzrost ztozonosci warunkéw funkcjonowania
organizacji gospodarczych oraz ostra konkurencja wsrod firm software’owych spowo-
dowaty istotny rozwdj wiasciwosci funkcjonalnych dostepnych systemdéw informa-
tycznych zarzadzania, a zwilaszcza szeroko rozumiany rozwoj technologii informa-
tycznych w owym czasie, w tym:

e wzrost parametrow ilosciowych i jakosciowych sprzetu komputerowego i tele-

komunikacyjnego,

® coraz powszechniejsze stosowanie jezykOw czwartej generacji (4GL),

e praktyczne stosowanie zaawansowanych funkcjonalnie systemow baz danych

(relacyjne BD, wielowymiarowe BD, dedukcyjne BD itp.),
® coraz czestsze stosowanie obiektowo zorientowanych proceséw gromadzenia
i przetwarzania danych,

e stosowanie technologii multi- i hipermedialnych,

¢ rozwdj technologii umozliwiajacych gteboka integracje proceséw technologicz-

nych i produkcyjnych z procesami sterowania i zarzadzania,

® powszechny dostep do elektronicznej wymiany danych (EDI).

Umozliwito to zasadniczy rozwdj funkcjonalnosci dostgpnych systeméw informa-
tycznych, gtéwnie tych oferowanych przez wielkie firmy software’owe, przeznaczo-
nych takze dla mniejszych firm-uzytkownikow.

Powstat globalny rynek produktéw technologii informatycznych. Na rynku tym
funkcjonuja dostawcy sprzetu informatycznego, narzedzi programistycznych, dostaw-
cy typowych aplikacji, dostawcy ustug wdrozeniowych i towarzyszacych oraz uzyt-
kownicy tych aplikacji. Szacuje sig, ze w 2000 roku na $wiecie funkcjonowato okoto
5000 dostawcéw oprogramowania. Stosowana, w poczatkowych okresie zastosowan
informatyki, strategia tworzenia pakietow dedykowanych zostata zastapiona, szcze-
g0lInie od czasu pojawienia sie na rynku profesjonalnych systeméw mikrokomputero-
wych, strategia stosowania pakietéw typowych. Dotyczy to zwiaszcza zastosowan
w zarzadzaniu przedsicbiorstwami.

Powstajace i oferowane pakiety z czasem wykazuja istotne podobienstwo funk-
cjonalne i strukturalne. Jest to skutkiem:

e stosowania podobnych — w warunkach otwarcia politycznego i gospodarczego

panstw oraz przedsiebiorstw — zasad prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,

e stosowania podobnych technologii informatycznych przez twércow i uzytkow-

nikéw pakietow,

e wystepujacej w skali globalnej ostrej konkurencji wsréd uzytkownikéw pakie-

tow, poszukujacych zrddet przewagi na rynku, i dostawcow pakietoéw, zabiega-
jacych o klientow,
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e powielania oraz nasladowania w kolejnych wersjach pakietéw najlepszych roz-
Wigzari (podsystemow, modutéw, kodoéw zrédtowych, praktyk wdrazania,
eksploatacji), zweryfikowanych w setkach, a nawet tysiacach zastosowan, kto-
re ponadto przeszty w sumie dtugotrwata eksploatacje w warunkach rzeczywi-
stych, czego nie moga zapewni¢ nawet najbardziej rozbudowane procedury te-
stowania,

e dziatania instytucji opiniotworczych, ktore badaja wymagania informacyjne
uzytkownikdw i wiasciwosci uzytkowe pakietéw oraz formutuja réznego rodza-
ju typologie oraz opinie o dostepnych pakietach.

Najwczesniejsze zastosowania informatyki w zarzadzaniu koncentrowaty sig na
procesach gospodarowania zasobami. Organizacja postrzegana byta w owym czasie
jako zbior-sie¢ miejsc sktadowania i uzytkowania dobr oraz ich zuzywania®. Praktycz-
nie do potowy lat szes¢dziesiatych ubiegtego stulecia dominowat w przedsiebior-
stwach system sterowania produkcja poprzez odnawianie zapasow wyrobow goto-
wych, péifabrykatéw i rob6t w toku. Podejscie to polegato na obserwacji obnizania sie
stanu zapasu do statystycznie wyznaczonego punktu, od ktorego nalezato uruchomié
nowe zlecenie zaopatrzeniowe lub produkcyjne.

Gtownymi zaletami takiego sposobu sterowania procesami byta ich prostota, wada
natomiast wysokie zapasy, co miato wptyw na niska innowacyjnos¢ aparatu zarzadza-
jacego i w konsekwencji catej gospodarki. Klasycznymi dzisiaj przyktadami zastoso-
wan W tym obszarze funkcjonalnym przedsigbiorstw jest gospodarka materiatowa,
gospodarka magazynowa i ogdlnie rozumiana gospodarka zasobami. W systemach
tych zaimplementowano podstawowe, klasyczne juz dzisiaj, metody i algorytmy ste-
rowania zapasami. Systemy tego typu okreslane sa tez jako IC (ang. Inventory Con-
trol).

Metody te byty skuteczne w warunkach produkcji ustabilizowanej, powtarzalnej
i mato zro6znicowanej, realizowanej w wielkiej skali w typie produkcji wielkoseryjnej
i masowej. Warunki takie istniaty w Stanach Zjednoczonych bezposrednio po zakon-
czeniu Il wojny $wiatowej. Jednak juz pod koniec lat pigédziesiatych ubiegtego stule-
cia kraje europejskie i Dalekiego Wschodu, po odbudowaniu swoich potencjatéw go-
spodarczych, podjety walke konkurencyjna o zajecie korzystnych dla siebie pozycji
w gospodarce swiatowej. Wiele osrodkéw gospodarczych i naukowych, szczegdlnie
w Stanach Zjednoczonych, podjeto wysitki w celu zwigkszenia zdolnosci konkuren-
cyjnych przedsigbiorstw.

Owczesne i wspodlczesne przedsigbiorstwa przemystowe w celu osiagniccia
i utrzymania przewagi konkurencyjnej stosuja, w zaleznosci od aktualnego poziomu
rozwoju technologii, w coraz wiekszej skali, zaawansowane technologie wytwarza-
nia (ang. Advanced Manufacturing Technology). Zalicza si¢ tutaj wiele metod przy-

® Przyktadem aplikacji tego typu moze byé system rezerwacji miejsc w samolotach. W roku 1960
IBM wspéttworzy program SABRE do rezerwacji miejsc w samolotach American Arlines [Nieuwazny
i in. 2000, s. 92].
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gotowania i wytwarzania wyrobdw oraz ustug. Sa to grupy metod, zintegrowane
komputerowo i programowo, ktdre prawidtowo wdrozone i stosowane prowadza do
zwigkszenia efektywnosci dziatania. Do podstawowych grup tych metod zalicza si¢
migdzy innymi (por. p. 2.2) komputerowo wspomagane projektowanie (CAD), kom-
puterowo wspomagane planowanie procesow wytwarzania — np. obrébki czesci
i montazu wyrobéw (CAP), strategia zarzadzania przez jakos¢ (TQM), komputero-
wo wspomagane wytwarzanie (CAM), automatyczne systemy przenoszenia i mani-
pulowania (robotyka), obrabiarki sterowane numerycznie (NC), elastyczne systemy
wytwarzania (FMS).

Jedna z podstawowych metod zaawansowanych technologii wytwarzania, istotna
dla usprawnienia zarzadzania, jest metoda planowania zasobéw produkcyjnych
MRP 1. Ogromne jej znaczenie dla usprawnienia zarzadzania podkresla jeden z jej
autorow, Oliver W. Wight, w pracy wydanej w 1981 roku. Juz w tytule pracy MRP Il
— odblokowac potencjaZ produkcyjny Ameryki podkreslono przetomowe znaczenie tej
metody dla lepszego wykorzystania zasobdw produkcyjnych. Metoda ta ma cechy
uniwersalne, jej powstanie byto jednak inspirowane przez problemy, jakie stwarza
sterowanie ztozonymi, dyskretnymi procesami produkcyjnymi.

Poczatki tej metody siegaja potowy lat piecdziesiatych, kiedy to jeden z jej
gtéwnych autorow, Joseph A. Orlicky [1981], wprowadzit do praktyki pojecie po-
pytu niezaleznego i zaleznego. Popyt niezalezny to popyt wynikajacy z zamowien
klientow i prognozowanej sprzedazy, a popyt zalezny to popyt wtérny w stosunku
do popytu niezaleznego, wynikajacy z rozktadania wyrob6éw ztozonych na sktadniki
wedtug kolejnych pozioméw montazu, poczynajac od wierzchotka struktury wyro-
bu. Metoda ta, dosy¢ oczywista i prosta w swoich zatozeniach, nie znalazta poczat-
kowo wiekszego zastosowania. Najwieksza trudnosé¢ jej praktycznego uzycia,
w przypadku duzej liczby ztozonych wyrobdw, stanowita koniecznosé¢ przeliczania
ogromnych ilosci danych, opisujacych strukture wyrobdw, cykle realizacji (produk-
cji i dostaw zewnetrznych), zapasy wyrobow gotowych i potfabrykatow. Dopiero
od potowy lat szesc¢dziesiatych, wskutek pojawienia si¢ komputeréw umozliwiaja-
cych efektywne operowanie na duzych zbiorach danych, metoda ta znalazta wiek-
sze zastosowanie praktyczne. Do tego czasu w organizacji produkcji dominowat
system oparty na metodzie odnawiania zapasow wyrobow, pdétfabrykatow i robdt
w toku.

Metoda ta, w miarg rosnacej ztozonosci otoczenia przedsigbiorstw — wyrazajacej
si¢ zaostrzeniem walki konkurencyjnej, postegpem technologicznym wytwarzania,
globalizacja rynkdw zaopatrzenia i zbytu — oraz rozwoju technologii informatycznych
i metod zarzadzania, przechodzita w coraz to doskonalsze formy.

Kolejne rozwiniecia metody, zrealizowane w systemach informatycznych, przy-
jeto okresla¢ (por. rys. 3.2) jako standardy. Standardy, zaimplementowane w sys-
temach informatycznych, zaczgly by¢ postrzegane jako miara poziomu zaawanso-
wania funkcjonalnego tych systeméw. Dodatkowo znaczenie metody jako
standardu wynika z raportow Amerykanskiego Stowarzyszenia Sterowania Produk-
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cja i Zapasami (APICS’). Stowarzyszenie co kilka lat wydaje opis systemu. Ostatni,
pod nazwa MRP Il Standard System, pochodzi z 1989 roku [Landvater, Gray 1989a
i 1989b].

Objasnienie oznaczen:

1. IC - tradycyjne metody sterowania zapasami (Traditional Methods OF INVENTORY CONTROL).

2. MRP | - planowanie potrzeb materiatowych (MATERIAL REQUIREMENT PLANNING).

3. CL-MRP - planowanie potrzeb materiatowych i zdolnosci produkcyjnej w zamknigtej petli sterowania
(CLOSED LOOP CONTROL).

4. MRP Il — planowanie zasobéw rzeczowych do wytwarzania - (MANUFACTURING RESOURCE
PLANNING).

5. MRP I1+ - planowanie zasobéw rzeczowych i finansowych do wytwarzania.

6. ERP | i ERP Il — Planowanie zasob6w przedsiebiorstwa.

7. DEM - dynamiczne modelowanie organizacji (DYNAMIC ENTERPRISE MODELLING).

8. SOW - systemy informatyczne do zarzadzania organizacjami wirtualnymi.

Srodowiska realizacji procesow:

CIM - Computer Integrated Manufacturing — komputerowo zintegrowane wytwarzanie
CIE - Computer Integrated Environment — komputerowo zintegrowane srodowisko
CIB — Computer Integrated Business — komputerowo zintegrowane przedsiewziecia (nawet globalnie)

Rys. 3.2. Etapy rozwoju systeméw informatycznych zarzadzania przedsigbiorstwem
Zrédto: [Klonowski 1999, s. 174]

" American Production & Inventory Control Society — Amerykanskie Stowarzyszenie Sterowania
Produkcja i Zapasami — organizacja zatozona w 1957 roku przez Josepha Orlicky’ego i Oliviera Wighta
dla okreslania standardéw systemdw informatycznych.
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Obecnie zdecydowana wiekszos¢ firm software’owych oferujacych pakiety zinte-
growanych systemow informatycznych do zarzadzania przedsiebiorstwami produk-
cyjnymi deklaruje, ze systemy te dziataja zgodnie ze standardami MRP. Standardy te
odgrywaja wazna role zaréwno dla twércow pakietéw, jak i dla ich uzytkownikdw.
Okreslaja one bowiem pewien minimalny zestaw wiasciwosci funkcjonalnych, ktore
zdaniem autoréw ma pakiet, lub wiasciwosci oczekiwanych przez uzytkownikdw. Jest
to wiec w miare jednolicie rozumiany standard rozwoju funkcjonalnego pakietéw.
Standard stanowi wazny, a moze nawet podstawowy, element jezyka porozumiewania
sie autoréw, dystrybutoréw i uzytkownikoéw systeméw informatycznych. Podejscie to
ma te¢ zalete, ze obiektywizuje ocene pakietow i umozliwia ich poréwnywanie.
W sytuacji, gdy wiele pakietdw osiagneto znaczny i zréznicowany poziom zaawanso-
wania funkcjonalnego, ma to istotne znaczenie. Z uwagi jednak na to, iz dziedzing
zarzadzania, jako przedmiot zastosowan informatyki, cechuje ogromna réznorodno$¢
procedur i metod postepowania oraz ogromna dynamika rozwoju, standardy te sa
przydatne jedynie do ogdlnego opisu pakietow.

Standardy APICS, podobnie jak uregulowania w innych dziedzinach, sa z natury
swojej uogolnieniem pewnej ,najlepszej praktyki”, a wiec standardy — ich nazwy,
warunki, opisy, modele — pojawiaja si¢ dopiero wowczas, gdy rozwiazania, ktérych
dotycza zostaty zweryfikowane w pewnej zadowalajacej liczbie przypadkdow.

3.2. SYSTEMY INFORMATYCZNE
WEDLUG STANDARDU APICS

Podstawowe wyr6znione standardy, w ujeciu chronologicznym, to: planowanie
potrzeb materiatowych (Material Requirements Planning), oznaczone jako MRP, pla-
nowanie potrzeb materiatowych i zdolnosci produkcyjnej w zamknietej petli (Closed-
-Loop MRP), oznaczone jako CL-MRP, planowanie zasobéw produkcyjnych (Manu-
facturing Resources Planning) oznaczone jako MRP Il. Ostatni ze standardéw jest
reprezentowany przez dwa zréznicowane poziomy zaawansowania funkcjonalnego.

Analiza dalszego rozwoju pakietow pozwala wyrézni¢ kolejne typy: MRP II+
i ERP (Enterprise Resource Planning); ten ostatni zostat podzielony na podtypy.
Szczegdlnie interesujace sa ostatnie zmiany technologii informatycznych, ktére stwa-
rzaja szanse na modelowanie i obstuge proceséw wirtualnych organizacji gospodar-
czych.

3.2.1. SYSTEMY INFORMATYCZNE TYPU MRP |

W potowie lat pig¢dziesiatych ubiegtego stulecia rozpoczat sie okres stosowania
komputerow w gospodarce. Najwigkszy wplyw wywarto to w sferze zaopatrzenia,
sterowania zapasami i planowania produkcji. Stosowane wéwczas metody sterowania
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procesami gospodarczymi w organizacjach poprzez odnawianie (uzupetnianie) zapa-
s6w? do ich petnego stanu poczatkowego okazaty sie — w nowych warunkach techno-
logicznych — nie do zaakceptowania.

Popularne ongis zatozenie, ze obnizenie zapasow okreslonych zasobéw w organi-
zacji powoduje pogorszenie pokrycia jej potrzeb na te zasoby, okazato si¢ w nowych
warunkach nieprawdziwe. Owczesne metody uzupetniania zapaséw polegaty na tym,
ze okreslone pozycje zasobdw byty w magazynie przez caty czas, aby byty dostepne
W momencie wystapienia potrzeby. Wynikato to z koniecznosci kompensowania bra-
ku mozliwosci precyzyjnego okreslenia wielkosci potrzeb i czasu ich wystapienia.
Nowa technologia dostarczyta takich mozliwosci.

Od okoto 1960 roku rozpoczeto stosowanie systeméw planowania potrzeb mate-
riatowych. Liczba systeméw MRP uzytkowanych w przedsigbiorstwach amerykan-
skich stopniowo wzrastata od kilku do okoto 150 w 1971 roku [Orlicky 1981, s. 13].
Planowanie potrzeb materiatowych stato sie wowczas nowym sposobem sterowania
produkcja i zapasami. Idea metody jest niezwykle prosta. Dobrze streszcza ja wypo-
wiedz przypisywana Orlicky’emu:

»Nie bedziemy kupowac¢ lub produkowa¢ czegokolwiek tylko dlatego, ze poziom
zapasu tego dobra jest nizszy od jakiej$ granicy. Kupowa¢ bedziemy we wiasciwym
momencie tylko to, czego potrzebuja od nas nasi klienci lub co jest niezbedne do wy-
produkowania na czas tego, czego oni od nas oczekuja”.

Orlicky wprowadzit w produkcji przemystowej rozrdznienie popytu pierwotnego
(niezaleznego, zewnetrznego), pochodzacego z otoczenia organizacji —z zamoéwien
Klientdw, od popytu wtérnego (zaleznego, wewnetrznego), np. na komponenty do
wyrobow i materiaty niezbedne do ich wykonania. Popyt wtorny jest wyrazony
w czasie (w podziale czasowym) przez przeniesienie terminu realizacji popytu pier-
wotnego na proces jego realizacji.

Model systeméw tego typu przedstawiono na rysunku 3.3. Model ten jest ozna-
czany jako mrp — dla odrdznienia od podsystemu MRP, wchodzacego w sktad modelu
— lub jako MRP I. W systemach tego typu wystepuja podsystemy INV, BOM i MRP.

Podsystem INV realizuje funkcje wspomagane w systemach typu IC°. Ewidencja
strumieni zasobow obejmuje (Landvater, Gray 1989a, s. 111):

e rejestrowanie transakcji realizowanych m.in. w magazynach: przyje¢, branzo-
wych, wydziatowych, pétfabrykatéw, wyrobdw gotowych, kompletacji i wydan
oraz innych miejscach wyrdznionych w organizacji,

® rejestrowanie zapotrzebowan i rezerwacje zasoboéw na zlecenia produkcyjne
i sprzedazy,

8 Wszystkie metody uzupelniania zapasu (deterministyczne i stochastyczne — punkt zamawiania, sta-
1y cykl zamawiania), ekonomiczna wielkos¢ zamdwienia, analiza i klasyfikacja zapasdw [Sarjusz-Wolski
1998, s. 97].

® W systemie PICS zachowano nazwe Inventory Control dla podsystemu gospodarki zapasami (por.
[Tarnkowski i in. 1973, s. 16]).
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¢ identyfikowanie i §ledzenie przeptywu pozycji ewidencyjnych (jednostek i par-
tii: surowcdw, potfabrykatéw, wyrobow gotowych) odpowiednio do wymagan
systemoOw zapewnienia jakosci,

e obliczanie stan6w zapasow i ich zuzycia w réznych przekrojach,

e obstuga inwentaryzacji.

Planowanie potrzeb materiatowych

I: MRP |
BOM mode
Plan Oznaczenie podsystemow:
ik produkcji Zakupy. ——
| wyrobow BOM
: Bill of Material Subsystem
1 Specyfikacje produktow
1
L+ | MRP MRP
Y Material Requirements Planning
* Planowanie potrzeb materiatowych
List
skiadniZéw INV

i materiatéw
do produkgji

Inventory Transaction Subsystem
Transakcje strumieni materiatowych

Legenda: — % -~ » — gléwne powiazania
Planowanie <> —operacje realizowane
oo zdolnosci recznie
produkcyjnej

Systemy tego typu uzytkowane byty w latach 1960-1970

Rys. 3.3. Ogdlny model systemdw typu MRP |
Opracowanie wiasne na podstawie [Browne i in. 1988, s. 59, 93]

Sa to typowe funkcje realizowane w ramach obecnych, tradycyjnych systemow
— gospodarki materiatowej, gospodarki magazynowej, gospodarki produkcja nieza-
konczona [Lubniewski 1975, s. 40] oraz gospodarki wyrobami gotowymi.

W podsystemie BOM — w zaleznosci od poziomu zaawansowania funkcjonalnego
modelu systemu — sa tworzone i aktualizowane modele wyrob6w (produktéw), mode-
le proceséw wytwarzania oraz modele srodowiska wytwarzania (w wyzszych mode-
lach MRP). Systemy funkcjonujace wedtug modelu MRP | sa bardzo proste. W BOM
modelu MRP | tworzone sa zbiory danych: KARTOTEKA RODZAJOWA" (K-Rodz)
i KARTOTEKA STRUKTURALNA (K-Struk), ktore opisuja wyroby.

W Kkartotece rodzajowej przedstawione sa przedmioty: materiaty, czesci, podze-
spoty (o réznych stopniach ztozenia), zespoty i wyroby gotowe.

10 Nazwa ta jest tradycyjnie przyjcta w polskich publikacjach z tego zakresu. Poréwnaj pozycje [Za-
polski 1977, s. 116; Bursze 1992, s. 13]. W obecnych opisach pakietdw stosowane sa nazwy: kartoteka
indeksow, kartoteka pozycji i inne.
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Minimalny zakres danych w zapisie (rekordzie) kartoteki to:

identyfikator nazwa jednostka miary kod pochodzenia
K'R0d2={< przec)i/miotu, przedmiotu, J przedmiotu,y pPzedmiotu >}

Z kartoteki tej sa generowane — w zaleznosci od przyjetego sposobu identyfikacji
przedmiotéw i uporzadkowania — odpowiednie katalogi i skorowidze przedmiotdw.

W kartotece strukturalnej przedstawiona jest struktura (specyfikacja sktadnikow)
przedmiotéw ztozonych powstajacych w procesie montazu oraz surowce, z jakich
wytwarzane sa przedmioty proste (niepowstajace w procesie montazu). Jest wiele
sposobow zapisu struktury. Najprostszy to zapis zgodny z definicja struktury, bedacy
zbiorem relacji elementarnych struktury. Minimalny zestaw danych w kartotece struk-
turalnej moze by¢ nastepujacy:

identyfikator identyfikator llos¢ jednostek sktadnika
K-Struk =<< przedmiotu ztozonego przedmiotu na jedna jednostke przed-
(macierzystego), bezposredniego sktadnika, miotu macierzystego

W systemach funkcjonujacych wedtug modelu MRP | kartoteka strukturalna po-
zwalata na rozwinigcia jednopoziomowe.

Centralna rolg w systemach tego typu petnit podsystem MRP. Plan produkcji wy-
robow finalnych byt opracowywany recznie. Pierwotnie, dla przyjetego okresu, plan
byt zbiorem danych, ktéry symbolicznie mozna przedstawi¢ jako

{< identyfikator wyrobu, ilos¢ do wykonania > .. }

Dane o wielkosci planowanej produkcji byty w podsystemie MRP przeliczane
(,,rozwijane™) na ilosci potrzebnych komponentéw i materiatdw do ich wykonania.
Nastepnie, korzystajac z danych z podsystemu INV, obliczano potrzeby netto. Wyniki
tych obliczen byty podstawa do uruchomienia zlecen zakupowych i produkcyjnych.
Zbior potrzebnych komponentéw z produkcji wiasnej byt w podsystemie MRP | gene-
rowany bez uwzglednienia wielkosci dysponowanej zdolnosci produkcyjnej. Planowa-
nie produkcji przy nieograniczonej zdolnosci produkcyjnej juz wowczas byto mato uzy-
teczne. Recznie przeliczano wiec plan produkcji komponentéw na wielkos¢ potrzebnej
zdolnosci produkcyijnej i metoda bilansowa rozstrzygano czy plan jest wykonalny. Jezeli
nie, rozwazano mozliwos¢ pozyskania komponentéw z zewnatrz (zakupy, kooperacja)
lub korygowano plan produkcji wyrobdw. Postepowanie to realizowano (teoretycznie)
tyle razy, az uzyskano wykonalny plan produkcji komponentdw.

Ze wzgledu na duzy udziat operacji realizowanych regcznie uciazliwosé eksploata-
cji systemoOw tego typu byta bardzo wielka. Uruchomienie w czasie weekendu proce-
dury planowania potrzeb wcale nie zapewniato, ze w poniedziatek plan bedzie goto-
wy. Duzy wpltyw na ten stan miata stosowana wdwczas technologia. Komputery
dziataty bardzo wolno, a stosowanie kart dziurkowanych jako nosnika danych zrodto-
wych wprowadzato dodatkowe zaktdcenia. Wielokrotne wczytywanie kart dziurkowa-
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nych z danymi o planie produkcji wyrobow finalnych powodowato, iz cze$¢ z nich
ulegata mechanicznemu uszkodzeniu, co wymagato dodatkowej kontroli danych
i wymiany czesci kart.

Wszystkie problemy, jakie pojawity si¢ w uzytkowaniu systemOw tego typu, wy-
wotaty krytyke ze strony ich uzytkownikdw i postulaty istotnych zmian. W rezultacie
powstaty systemy, ktére opisuje model CL-MRP.

3.2.2. SYSTEMY INFORMATYCZNE TYPU CL-MRP

W nowym modelu (por. rys. 3.4) uwzgledniono funkcje uzytkowe (podsystemy
MPS i CRP), eliminujace koniecznos¢ recznego planowania produkcji i potrzebnej
zdolnosci produkcyjnej. Ponadto uwzgledniono podsystemy zaopatrzenia (PUR) oraz
obstugi warsztatu (wydziatu, oddziatu) produkcyjnego (SFC).

Systemy tego typu™ wymagaja, ze wzgledu na realizowane dodatkowe funkcije,
w poréwnaniu do systeméw MRP I, utworzenia nowych zbioréw danych oraz istotne-
go rozszerzenia juz istniejacych. Planowanie zdolnosci produkcyjnej i wyznaczanie
marszrut produkcyjnych wymaga, by w podsystemie BOM (albo w innej czgsci sys-
temu) nastapito:

e rozszerzenie kartoteki strukturalnej tak, by mozliwe byto petne wielopoziomowe

rozwijanie i zwijanie struktur wyrobdw,

e utworzenie i aktualizowanie opiséw proceséw produkcyjnych w formie kartoteki

technologicznej,

e utworzenie i aktualizowanie kartoteki stanowisk jako zrédta informacji o dyspo-

nowanej zdolnosci produkcyjnej.

Kierowanie realizacja produkcji opiera si¢ na zaplanowanych w czasie marszru-
tach z doktadnoscia do przyjetej jednostki terminu i na ogét do operacji technologicz-
nej. System tego typu umozliwia, w ograniczonym zakresie, sterowanie sekwencjami
pojedynczych detalooperacji na stanowiskach produkcyjnych oraz kontrole realizacji
dostaw wewngtrznych i zewngtrznych. Logika planowania potrzeb materiatowych
i niezbednej zdolnosci produkcyjnej jest podobna jak w poprzednim modelu, z tym ze
jest realizowana automatycznie w zamknietej petli sterowania (MPS, MRP, CRP),
w trybie iteracyjnym, az do uzyskania mozliwego do realizacji planu produkcji. Dla
uproszczenia rozwazan za model odniesienia przyjeto przedsigbiorstwo (zaktad) wy-
konujace swoje zadania poprzez realizacje dyskretnych proceséw produkcyjnych
w typie produkcji jednostkowej lub seryjnej.

Zbilansowany plan produkcji (zadania = zdolnos¢ produkcyjna w grupach stano-
wisk technologicznie wzajemnie zamiennych) jest przekazywany z podsystemu MPR
do podsystemu SFC. Plan produkcji ma charakter planu wykonawczego (czesto okre-

11 Autorzy pracy [Browne i in. 1988, s. 60] do modelu tego zaliczaja, oprécz podsysteméw z po-
przedniego modelu, MPS, PAC - Production Activity Control (SFC), CRP i Rough Cut Capacity Plan-
ning (RCCP) — zgrubne bilansowanie zdolnosci produkcyjne;j.
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slanego jako plan operatywny); obejmuje on dziatania w odniesieniu do catego zakta-
du, w poszczeg6lnych wydziatach i oddziatach oraz w grupach stanowisk technolo-
gicznie wzajemnie zamiennych. Ogoélnie wyrdznia sie planowanie miedzywydziafowe
(jednostka organizacyjna planowania produkcji w pionie dyrektora lub szefa produk-
cji) i planowanie wewngtrzwydziafowe (planisci wydziatowi). W podsystemie SFC do
planistow wydziatowych dostarczane sa typowe (dla zatozonych warunkéw) warszta-
towe dokumenty produkcyjne (przewodniki produkcyijne, karty rozdzielni — planowo
rozdzielcze, karty pracy, kwity pobrania materiatu — Rw, KL, przywieszki materiato-
we, kwity zdania wyrobu (p6tproduktu) do magazynu).

Planowanie potrzeb materiatowych i zdolnosci produkcyjnej
w zamknietej petli sterowania  model CL-MRP

PUR Oznaczenie podsystemow:

7 MPS
Master Production Scheduling
Harmonogramowanie produkcji
CRP
Capacity Requirements Planning
Planowanie zdolnosci produkcyjnej
PUR
Purchasing
INV | Zakupy materiatowe i kooperacja bierna
0 : FSC
: CRP f Shop Floor Control
: | i Kierowanie warsztatem produkcyjnym

----------------------- : Pozostate oznaczenia jak na rys. 3.3

Plan .
produkcji
wyrobow

Legenda: —» gtéwne powiazania,
| <~ > operacje realizowane recznie

Systemy tego typu byty uzytkowane w latach 1970-1980

Rys. 3.4. Ogolny model systeméw typu CL-MRP
Opracowanie wiasne na podstawie [Browne i in. 1988, s. 60, 94; Flasinski 1996, s. 11]

W dokumentach tych podany byt termin rozpoczecia i zakonczenia operacji w
jednostkach terminu®? przyjetych w systemie. W tych jednostkach terminu zbilanso-
wane byly tez zadania produkcyjne z dysponowana zdolnoscia produkcyjna w ukta-
dzie grup stanowisk technologicznie wzajemnie zamiennych. Do zadan planistow
wydziatowych nalezy przypisanie operacji do konkretnych stanowisk roboczych, w
okreslonych zmianach produkcyjnych i ze wskazaniem kolejnosci operacji na stano-

12 Jednostka terminu jest umownym odcinkiem czasu (okresem). W owym czasie — lata 19701880
— za jednostke terminu przyjmowano dekadg, tydzien lub trzy kolejne dni robocze (w tym ostatnim przy-
padku rok dzielono na 100 jednostek terminu).
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wiskach. Jest ono realizowane z zachowaniem warunku, ze zaplanowane zadania nie
przekrocza dostepnej zdolnosci produkcyjnej. Przyjete w modelu MRP Il horyzonty
planowania przedstawiono w tabeli 3.2.

Tabela 3.2. Typowy dla MRP 1l podziat horyzontu planowania

Okres Nazwa okresu Dtugos¢ okresu Dziatania i zrodta informacji planistycznych
Unika sie wszelkich zmian w harmonogramie sptywu
Zamrozenia 1ldo2 elementéw (SRS), w planie sptywu z produkcji wyro-
' z tygodni bow finalnych (MPS) i planie potrzeb na komponenty
i materiaty (surowce) MRP
Operacyjny 3do4 Prawie wszystko jest produkowane na zaméwienie,
I (popytu uzgodnionego tygodnie w niewielkim stopniu podstawa sa prognozy krétko-
z klientem) terminowe
Prognoz kilka Zamowienia state, zamowienia w negocjacjach i prog-
1l sredniookresowych miesiecy nozy srednioterminowe. Prognozy Sa opracowywane
przez stuzby zbytu
Prognoz kilkanascie |W okresie tym podstawa do formutowania planu sa
diugookresowych miesiecy wylacznie prognozy popytu z doktadnoscia do jedne-
v go miesigca. Prognozy sa opracowywane przez stuz-
by marketingu

Opracowanie wilasne na podstawie [Greniewski 1997, s. 47]

W miare uptywu czasu uruchamiane sa przez pracownikéw nadzoru poszczegoélne
operacje produkcyjne przez wydanie do realizacji okreslonych, szczeg6towo zaplano-
wanych w czasie (,,zaterminowanych”) dokumentéw produkcyjnych (kwity materia-
towe, karty pracy, przywieszki materiatowe, kwity zdania do magazynu). Po wykona-
niu operacji dokumenty, z naniesionymi danymi (realizator, termin rozpoczecia
(ukonczenia), liczba sztuk dobrych (zabrakowanych) itd.), wracaja do systemu (sprze-
zenie zwrotne) i stanowia informacje o postepie robét. Do systemu sa tez wprowadza-
ne dokumenty dodatkowe, powstajace w procesie produkcji, jak: karty brakow, dodat-
kowe karty pobrania materiatu i dodatkowe karty pracy. Stan realizacji zadan (zlecen
juz otwartych) i nowe zdania stanowia podstawe do generowania w systemie (regene-
racji) planu produkcji na kolejny okres.

Systemy tego typu zaczety zdobywac popularnosé. Niektdre osrodki podjety praw-
dziwa krucjate popularyzacji metody i idei MRP. Przyktadem systemu, w ktorym zre-
alizowano zatozenia modelu CL-MRP, jest pakiet PROMPT firmy ICL (rys. 3.5).

W okresie uzytkowania systeméw informatycznych zarzadzania o wiasciwosciach
zgodnych ze standardem CL-MRP, zmienity sie warunki funkcjonowania przedsie-
biorstw. W zarzadzaniu zaczeto dominowa¢ podejscie marketingowe. Uwaga decy-
dentéw zaczyna by¢ w wiekszym stopniu zorientowana na otoczenie przedsiebiorstw.
Nasycenie rynku we wszelkiego rodzaju dobra ,,sprawito, ze gtéwny punkt cigzkosci
dziatalnosci przedsigbiorstwa, spoczywajacy dotychczas na produkcji, przesunat si¢ na
rynek” [Moszkowicz 2000, s. 28]. Szybkie reagowanie na oczekiwania klientow
i krotkie cykle dostaw produktow staty sie istotnymi czynnikami przewagi konkuren-
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cyjnej. Wymagane cykle realizacji zamowien klientdw na okreslone wyroby w wielu

przypadkach sa krotsze od typowych cykli ich produkcji.

Przewidy-

= Przewidywana sprzedaz
i kooperacja

= Zamowienia na wyroby
i czesci zamienne

wana
sprzedaz

Ekonomiczne wielkosci
partii w odniesieniu do
wtiasnej produkcji i wiel-
kosci zapotrzebowania
netto na czesci (materiaty)
z zakupu

lAnaliza wyrobow i roz-
winigcia technologiczne
Breakdown

————————————— > |

System informatyczny PROMPT
planowania i kontroli produkcji

!

Kontrola zapaséw

Stock Control

Obciazenie stanowisk
(oddziatéw) na okresy,
ktorych dotyczy program
produkcji

Na danych tych moga by¢
oparte decyzje dotyczace
zZmianowosci, godzin nad-
liczbowych, stany zatrud-
nienia wedtug kwalifikacji,
zmiany mocy produkcyjnej

A A

Zlecenia produkcji

by |

Planowanie
dtugoterminowe
FORWARD LOAD

] ]

Planowan

Harmonogramowanie

i obciazanie stanowisk

w okresach planistycznych
Wyjscie: daty rozpoczecia
i zakonczenia partii na
stanowisku, obciazenie

minowe
SHORTTERM
LOADING

e krotkoter-

Dokumentacja

w godzinach dla kazdego warsztatowa WORKS
stanowiska DOCUMENTATION
. : I > L
Tworzenie wymaganej [~ ~
dokumentacji produkcyjnej Kontrola postepu robot
dla zlecen wyznaczonych PROGRESS
do realizacji CONTROL

Planowanie
i kontrola
produkcji

FACTORY
PLANNING
AND
CONTROL

¢
l

Zlecenia zakupéw

Kontrola zakupow

PURCHASE
CONTROL

Analiza zapotrzebowan,
tworzenie harmonogramow
dostaw dla stuzb zaopatrze-
nia, kontrola realizacji
dostaw, tworzenie list pozy-
cji zalegtych i pilnych

= Ewidencja postepu robdt,
analiza zgodnosci realiza-
cji z planem.

= Tworzenie raportéw
o robotach zalegtych.

= Generowanie sprawozdan
0 kosztach wedtug odpo-
wiedzialnosci, mpk, zle-
cen, projektdw, stanowisk,

PROMPT - Production Reviewing, Organizing and Monitoring of Performance Techniques

Rys. 3.5. Ogo6lna struktura funkcjonalna i modutowa pakietu PROMPT
Opracowanie wiasne na podstawie [Ramuit, Longchamps 1971]

Systemy o strukturach zgodnych ze standardem CL-MRP nie wspomagaty uzyt-
kownikow w zakresie rozpoznawania i przewidywania oczekiwan klientdw. Na wszel-
kie zmiany - wskutek koniecznosci
MPS-MRP-CRP dla znalezienia wykonalnego planu produkcji — reagowaty bardzo
opieszale. Byly pozbawione mechanizmoéw autowalidacyjnych oraz przystosowaw-
czych wobec zmieniajacych sie wymagan wewnetrznych i zewnetrznych organizaciji.

wykonywania wielu

iteracji

w  petli
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Firmy software’owe tworzace pakiety rozwijaty swoje produkty, przystosowujac
je do wymagan klientdw. Najlepsze, sprawdzone w wielu zastosowaniach rozwiazania
zostaty utrwalone w formie standardu ASPICS. Standard oznaczony MRP 11** okre-
slono jako MANUFACTURING RESOURCE PLANNING, co mozna interpretowac
jako planowanie zasobow rzeczowych do wytwarzania (PLANOWANIE ZASOBOW
WYTWORCZYCH). Standard ten wystepuje w dwoch formach: wezesniejsza — dalej
oznaczona jako MRP IIm (wersja minimalna) i pdzniejsza — MRP llo (wersja osta-
teczna lub opcjonalna).

3.2.3. SYSTEMY INFORMATYCZNE TYPU MRP IIm

W standardzie MRP lIm (por. rys. 3.6) przewidziano dodatkowe moduty funkcjo-
nalne obstugujace prognozowanie popytu (DEM), planowanie sprzedazy (SOP) oraz
dodatkowe, wielopoziomowe planowanie niezbednych zasobéw i zdolnosci produk-
cyjnych (RRP, RCCP) i modut (PMT), oceny funkcjonowania systemu.

Funkcjonalnos¢ modutu DEM zapewnia lepsze dostosowanie plandw produkcyj-
nych uzytkownikéw takich systeméw do wymagan klientéw. Zadaniem podsystemu
jest analiza danych statystycznych dotyczacych sprzedazy w przesztosci, modelowa-
nie trendéw w obrebie interesujacych uzytkownika systemu grup produktéw oraz spo-
rzadzenie na tej podstawie prognozy zapotrzebowan asortymentowych w wymaganym
horyzoncie planowania.

Stosowana — dla wyrobow typowych, powtarzalnych — produkcja na magazyn
i produkcja na zaméwienie — juz na poczatku lat osiemdziesiatych nie odpowiadata
istniejacej sytuacji rynkowej. Ostra walka konkurencyjna zmuszata producentéw do
poszukiwania strategii dziatan, ktdre umozliwityby rozwiazania kompromisowe. Do-
brym pomystem okazata sie unifikacja i typizacja elementéw i catych modutéw wyro-
béw produkowanych na magazyn oraz rozproszenie (w czasie i przestrzeni) montazu
finalnego na zamowienie z udziatem konsumenta koncowego, ktory w réznym zakre-
sie uczestniczyt w indywidualizacji tworzonych produktow.

Z funkcjami podsystemu prognozowania (DEM) $cisle wspotdziata podsystem
SOP, ktéry umozliwia planowanie zagregowane w grupach wyrobow konstrukcyjnie
lub technologicznie podobnych. Elementy o cechach uniwersalnych (czesci, zespoty)
sa produkowane wedtug prognoz na magazyn, a wyroby finalne sa wykanczane, kom-
pletowane i pakowane na zamowienie. Dane z podsystemu SOP sa podstawa do osta-
tecznego tworzenia planu produkcji i generowania zlecen w podsystemie MPS. Przy-
jecie takich rozwiazan w systemach informatycznych zarzadzania umozliwito istotne
skrocenie cykli realizacji zamdwien klientow.

18 poczatkowo (lata osiemdziesiate ubiegtego stulecia) model ten okreslano jako extended MRP lub
jako MRP Il. Potrzeba rozrdznienia oznaczenia oraz nazwy na MRP IIm i MRP llo wynikta w niniej-
szych rozwazaniach z tego powodu, iz pod nazwa MRP Il w pracy [Landvater, Gray 1989a] przedstawio-
no nieco szerszy zakres funkcjonalny.
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W celu skrécenia czasu generowania planu produkcji przyjeto tréjstopniowy mo-
del planowania zdolnosci produkcyjnej*®. Planowanie na poziomie SOP-RRP (por.
rys. 3.6), Flasinski okresla jako strategiczne [Flasinski 1996, s. 30]).W planowaniu
tym tworzy si¢ optymalny zagregowany, kroczacy plan sprzedazy i produkcji dla
okreslonego horyzontu oraz weryfikuje wykonalnos¢ planu produkcji ze wzgledu na
stosowang technologi¢ wytwarzania, wielkos¢ niezadysponowanych zapasow pétpro-
duktow w magazynach i w realizacji oraz dostepne zdolnosci produkcyjne. Do wyko-
nania tych operacji niezbedne sa zagregowane (odpowiednio do kryteriéw agregowa-
nia wyrobdw) normy pracochtonnosci i maszynochtonnosci wyrobdw. Pojecie
dysponowane zdolnosci produkcyjne jest traktowane szeroko jako wszystkie niezbed-
ne, ewidencjonowane i ujete w normach zuzycia zasoby przedsicbiorstwa. Plan sprze-
dazy weryfikowany jest tez ze wzgledu na rézne formy zapaséw wyrobéw gotowych.

Planowanie zasobow wytworczych — wersja minimalna

BOM | model MRP 1im
oo
lentow : 2
N Oznaczenie podsystemoéw
q PUR o
DEM - DEM - Demand Management

Prognozowanie popytu
SOP I‘_[ RRP ] SOP - Sales and Operations Planning
Planowanie sprzedazy i produkcji

RRP — Resource Requirements Planning
Planowanie zasobow produkcyjnych

RCCP - Rough-cut Capacity Plan
Zgrubne bilansowanie zdolnosci produkcyjnej

PMT - Performance Measurement
Pomiar dziatania

Pozostate oznaczenia jak na rysunkach 3.3 i 3.4

SFC PMT | Legenda: ——» glowne powiazania
< == operacje realizowane recznie

Systemy tego typu byty uzytkowane w latach 1970-1980

Rys. 3.6. Ogolny model systemow typu MRP lIm
Opracowanie wiasne na podstawie [Browne i in. 1988, s. 95]

Planowanie na poziomie MPS-RCCP jest planowaniem ogdlnym [Flasinski 1996,
s. 30] na poziomie wyrobdw i zbiorczych norm pracochtonnosci i maszynochtonnosci.
Jest to planowanie ,,zgrubne”, zapewniajace wykonalnos¢ przyjetych w planie pro-
dukcji zadan na okreslony okres planowania.

4 Warstwowy model planowania podstawowych zasobéw przedstawiono w pracy [Vollmann i in.
1988, s. 35].
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Planowanie na poziomie MRP-CRP (operacyjne wykonawcze) jest realizowane
z doktadnoscia do operacji technologicznych i grup maszyn technologicznie wzajem-
nie zamiennych w przyjetych w systemie jednostkach terminu. Planowanie to jest
realizowane podobnie jak w modelu CL-MRP. Wyeliminowanie jednak — w dwdch
pierwszych poziomach planowania — pozycji planu niewykonalnych, np. z powodu
braku stosownej technologii, czy zredukowanie liczby pozycji planu z powodu dys-
proporcji pomiedzy wymagana a dysponowana zdolnoscia produkcyjna powoduje, ze
liczba iteracji w petli sterowania MPS-PMR-CRP, jakie trzeba wykonaé¢ w systemach
funkcjonujacych wedtug tego modelu, jest istotnie mniejsza. W konsekwencji system
dziata szybciej i mozliwe jest jego bardziej elastyczne reagowanie na zmiany planu.

Moduty RRP i RCCP nie sa wyr6znione w standardzie MRP |l jako podsystemy.
Sa to potencjalne moduty funkcjonalne CRP, wyspecjalizowane w obstudze planowa-
nia w przedstawionych procesach w strukturze procesu planowania. Jednym z pierw-
szych systeméw informatycznych, ktéry osiagnat funkcjonalnosé zblizona do standar-
du MRP 11, byt pakiet PICS (por. rys. 3.7).

PICS — The Production Information and Control System
System informatyczny przygotowania, planowania i kierowania przebiegiem produkcji

Kartoteka Podsystem ‘ Pakiet
rodzajowa | +—» kontroli danych > BOMP
wyrobow l
Podsystem BOMP Uniwersal tem zaktad
Kartoteka i i Iniwersalny system zaktada-
truktural sterowania zapasami nia, modyfikacji, aktualizacji
stru rgt:gvca > 1 i reorganizacji kartotek
\Wy Bill of Material Processor
Podsystem Poczatkowa wersja pakietu
Kartoteka przewidywania zbytu pozwalata utrzymywac cztery
podstawowe kartoteki
technolog. | «—», I
wyrobéw Podsystem planowania
zapotrzebowaﬁh
Kartoteka asorty”;emowc Kartoteka
il I |
pracy Zlecenia produkcji Zlecenia zakup6w el
C Wartmtaba
Podsystemt)lanowania Kartoteka
il | et
Kartoteka produki:yjnych Pods%/stem —
otwartych | (I > zaopatrzenia > Kartoteka
zlec. produk. Plodsyster_n i kooperacji glowna
> anowania .
ogeratywnego “7> ( zaopatrzenia
Kartoteka 1
C Wartmtaba
gtéwna - Kartoteka
oprzyrzado- > —> Podsystem kontroli «—> gtéwna
wania przebiegu produkcji dostawcow
N~

Rys. 3.7. Struktura pakietu PICS oraz wybrane zbiory bazy danych
Opracowanie wiasne na podstawie [Tarnkowski i in. 1973, s. 12 i 15]
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System informacyjny organizacji jest jej modelem. Organizacja jest odwzorowana
w systemie informacyjnym. Obiekty przedsiecbiorstwa i jego otoczenia, ich charakte-
rystyki historyczne i aktualne, procesy standardowe i procesy rzeczywiste oraz cele
og0lne i szczegbtowe, reguty sterowania przebiegiem proceséw organizacji zapewnia-
jacych osiaganie zatozonych celéw sa zapisane w systemie informatycznym. Informa-
cje o stanie organizacji i jej otoczeniu oraz o stanie proceséw, w jakich uczestniczy, sa
podstawa do generowania decyzji sterujacych.

System informatyczny moze opisywa¢ organizacje i jej procesy na wysokim po-
ziomie abstrakcji lub moze odwzorowywaé ja bardzo szczegétowo, a wiec na niskim
poziomie abstrakcji. R6zna moze by¢ tez doktadnos¢ odwzorowania. Organizacje
takie jak typowe przedsicbiorstwo sktadaja si¢ z wielkiej liczby obiektéw opisywa-
nych przez wiele atrybutéw, pozostajacych ze soba i obiektami otoczenia w ztozo-
nych, dynamicznych relacjach. Uzyteczno$¢ systemu informatycznego zarzadzania
taka organizacja bedzie wicksza, jezeli system bedzie odwzorowywac¢ wszystkie istot-
ne obiekty, relacje oraz procesy gospodarcze i zarzadcze. W systemie beda wigc reje-
strowane, tworzone i aktualizowane ogromne ilosci danych.

Uzytecznos¢ decyzji sterujacych procesami w organizacji, generowanych w sys-
temie informatycznym, zalezy od adekwatnosci przyjetych algorytmdéw sterowania
oraz od jakosci danych do sytuacji decyzyjnych. Jakos¢ danych wyrazana jest przez
stopien zgodnosci stanéw opisywanych (ewidencyjnych) w systemie ze stanami rze-
czywistymi w organizacji. Od danych w systemie oczekujemy przede wszystkim, by
byty aktualne, wiarygodne i kompletne.

Struktura funkcjonalna systemu, w tym zakres rejestrowanych i gromadzonych
danych, zastosowane procedury dziatan oraz algorytmy decyzyjne, sa okreslone na
etapie projektowania i budowy systemu lub jego pdzniejszej modyfikacji, np. w etapie
wdrazania. Jakos¢ danych jest natomiast rozstrzygana w decydujacym zakresie na
etapie eksploatacji (dziatania) systemu. Decyzje generowane w systemie, nawet przy
wykorzystaniu najbardziej wysublimowanych algorytméw, beda mato przydatne lub
w 0gole nieprzydatne, jezeli oparto je na nieprawdziwych danych o stanie istniejacym.

W systemach zarzadzania wystepuja odchylenia stanéw ewidencyjnych od stanéw
rzeczywistych. Systemy powinny mie¢ wbudowane mechanizmy doprowadzajace do
koniecznej zgodnosci standw ewidencyjnych ze stanami rzeczywistymi. Przyktadami
odchylen moga by¢ rozbieznosci pomiedzy stanami ewidencyjnymi a rzeczywistymi
w gospodarce zasobami.

W procesie ewidencji danych transakcyjnych wskutek dziatan niezamierzonych
lub zamierzonych dochodzi do rejestrowania danych nieprawdziwych. Btedy moga
powstawaé na etapie pomiaru, rejestracji pierwotnej lub proceséw posrednich i reje-
stracji ostatecznej. W praktyce organizowane sa spisy z natury (inwentaryzacje zaso-
bow) w celu doprowadzenia do koniecznej zgodnosci stanéw ewidencyjnych i rze-
czywistych.

W systemach informatycznych wspierajacych zarzadzanie przedsigbiorstwami
produkcyjnymi wystepuja modele: wyrobow (kartoteka rodzajowa i strukturalna),
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proceséw ich wytwarzania (kartoteka technologiczna) i srodowiska realizacji tych
procesow (kartoteka stanowisk). Plany produkcji, marszruty technologiczne, przydzia-
ly zasobdw, terminy wykonania kolejnych operacji i partii wyrobow, wykorzystuja
dane z tych modeli i stanowia model teoretyczny przebiegu realizacji tych konkret-
nych zadan.

Faktyczna realizacja zaplanowanych proceséw odbiega z zasady od zatozen mo-
delowych. Zdarza sie wiec, ze jako$¢ wyrobow jest niezgodna z przyjetymi norma-
mi. Dokumentuje si¢ to wystawieniem kart brakdw, w ktorych opisuje si¢ zdarzenie
(identyfikator przedmiotu, numer operacji, wydziat, stanowisko, liczba brakdw,
przyczyna powstania braku, sprawca braku, data-godzina powstania itp.). Analiza
kart brakéw jest podstawa do formutowania programéw zmian konstrukcyjnych,
technologicznych, zmian organizacji produkcji, szkolenia pracownikdw, zmiany
dostawcow materiatéw i potfabrykatéw oraz innych, jakie moga usprawni¢ funkcjo-
nowanie przedsiebiorstwa. Zdarza sie, ze uzyto wiecej zasobow anizeli zaplanowa-
no. Dokumentowane jest to na kartach doraznych zmian konstrukcyjnych, kartach
dodatkowych pobran materiatéw, dodatkowych kartach pracy, a przekroczenia ter-
mindw realizacji zaplanowanych zadan sa rejestrowane na podstawowych dokumen-
tach produkcyjnych.

Podsystem PMT (Performance Measurement — pomiar dziatania) w modelu
MRP IIm ma za zadanie pomiar zgodnosci modelu organizacji wyrazonej przez sys-
tem informatyczny z organizacja jako systemem rzeczywistym. Reakcja podsystemu
na stwierdzone rozbieznosci jest generowanie procedur oraz ,,podpowiadanie” Kie-
rownictwu podjecie dziatan, ktore z jednej strony zmienia system informatyczny (np.
przez doprowadzenie do korekty zawartosci podstawowych kartotek — m.in. stany
zapasOw), a z drugiej moga doprowadzi¢ np. do zmian modeli produktow, proceséw
ich wytwarzania lub zmiany srodowisk realizacji tych procesdw.

Podsystem realizuje procedury autowalidacji i autokorekcji. Systemy informa-
tyczne wyposazone w tg wiasciwosé i realizujace ja w sposob kompleksowy i zinte-
growany maja cechy systemu samoorganizujacego Sig.

Systemy funkcjonujace wedtlug modelu MRP IIm sa znacznie zaawansowane
funkcjonalnie. W latach 1980-1990 wiekszos¢ zintegrowanych systeméw informa-
tycznych zarzadzania przedsicbiorstwami produkcyjnymi dziatata wedtug tego mode-
lu. Juz w latach osiemdziesiatych ubiegtego stulecia okazato si¢ jednak, ze warunki
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej zmienity si¢ na tyle, ze dostawcy pakietow
rozszerzali je o dodatkowe wiasciwosci uzytkowe.

Gtowne, éwczesne oczekiwania uzytkownikéw tych systeméw dotyczyly realiza-
cji wybranych funkcji: planowania dziatalnosci gospodarczej (,,planowanie bizneso-
we”), generowania z systeméw MRP danych do wyodrebnionych systemoéw finanso-
wo-ksiegowych, skrécenia okreséw planistycznych (jednostek terminu — dekady,
tygodnie, trzy dni robocze) do jednej zmiany produkcyjnej, przejecia przez system
planowania wewnatrzwydziatowego oraz, co jest z tym zwiazane, planowania zdolno-
sci produkcyjnej stanowisk, tacznie z zapewnieniem dostepu do odpowiednich — prze-
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przewidzianych w technologii — pomocy warsztatowych. Ponadto istotne byto
usprawnienie proceséw dystrybucji. Doswiadczenia dostawcow i uzytkownikéw pa-
Kietdw doprowadzity do ogtoszenia przez Stowarzyszenie APICS w 1989 roku rozsze-
rzonego standardu MRP 1.

3.2.4. SYSTEMY INFORMATYCZNE TYPU MRP llo

Zgodne z wczesniejszymi standardami systemy informatyczne nie rozwiazywaty
znacznej czesci probleméw planowania warsztatowego. Zadania zaplanowane i zbi-
lansowane — z dysponowana zdolnoscia produkcyjna wedtug grup maszyn technolo-
gicznie wzajemnie zamiennych — dla przyjetych, relatywnie dtugich okresow'®, byty
dalej opracowywane i korygowane recznie przez planistow wydziatowych i pracowni-
kéw sredniego nadzoru produkcyjnego.

Rozszerzenie systeméw o mozliwosci obstugi krotkoterminowego (np. na jedna
zmiang produkcyjna) planowania i sterowania przebiegiem produkcji wymagato ich
istotnych zmian. Oczekiwano, ze system przejmie funkcje planowania poszczegdl-
nych detalooperacji na stanowiska z petnym bilansowaniem zdolnosci produkcyjnej
i zasobOw pracy, tacznie z zapewnieniem dostepu do niezbednych pomocy warszta-
towych oraz ustalaniem kolejnosci zadan na stanowiskach. Innymi problemami,
ktérych rozwiazanie interesowato uzytkownikéw systemow, byto wspieranie pla-
nowania strategicznego, planowania dystrybucji oraz podejscia finansowego
w zarzadzaniu.

W wyniku doswiadczen zebranych w latach osiemdziesiatych ubiegtego stulecia
zostat opracowany i opublikowany [Landvater, Gray 1989a i b] model funkcjonalny
i strukturalny systeméw informatycznych planowania zasobéw wytwdrczych, ozna-
czony jako MRP Il Standard System'® (oznaczony jako: MRP Il STAND.SYS lub
MRP Il SS — w tym rozdziale stosowane jest tez oznaczenie MRP 1lo). Ogélny model
systemoOw tego typu przedstawiono na rysunku 3.8.

Jednym z podstawowych celéw rozszerzenia standardu do postaci MRP Ilo byto
rozwiniecie planowania warsztatowego i sterowania jego realizacja. Osiagnicto to
przez dotaczenie trzech dodatkowych podsysteméw: TP&C — gospodarka pomocami
warsztatowym, SRS — podsystem harmonogramoéw sptywu oraz 1/OC — sterowanie
We/Wy na stanowiskach.

15 W owym czasie, jak podaja autorzy pracy [Browne i in. 1988, s. 88, za: Anderson J., Schroeder R.,
White E., 1982, Material requirements planning systems: the state-of-the-art, Production and Inventory
Management, 23 (4), 51-67] przewazajaca wickszos¢ uzytkownikdw systeméw MRP pracowata z jed-
nostka terminu réwna tydzien.

18 Integralna czescia standardu jest zestaw okoto 400 kwestionariuszy w celu ustalenia wymagan po-
tencjalnego uzytkownika do systemu. Pytania dotycza rodzaju dziatalnosci, charakterystyki produktow,
stosowanej technologii i innych atrybutéw organizacji oraz realizowanych procesow [Landvater, Gray
1989b].
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Planowanie zasobow wytwaorczych — wersja opcjonalna
model: MRP. Ilo

ZamoOwienia

amowien Znaczenia uzytych akronimow

BP — Business Planning
Planowanie przedsiewzieé¢
= dziatalnosci
SIM —Simulation
Symulacja
TP&C — Tooling Planning and Control
Gospodarka pomocami warszta-
________ i towymi
: ! I/OC - Input/Output Control '
! MPS I ! RCCP] Sterowanie We/Wy na stanowiskach
: s | SRS  — Scheduled Receipts Subsystem
: ) v Podsystem harmonograméw splywu
1
MRP |« ! » INV -—I DRP = Distribution Resource Planning
: i Planowanie dystrybucji
i | EPI — Finantial Planning Interfejs
: CRP Ie” TP&C I Interfejs do modutéw finansowych
o : A
v v

[Csfc | PP

rq“ /oc_|
Y v Pozostale oznaczenia jak na rysunkach:

| SRS |« 33,34i36

> PMT I
i Legenda:
> DRP I ——* gldwne powigzania

Rys. 3.8. Ogoélny model systeméw typu MRP llo
Opracowanie wiasne na podstawie [Landvater, Gray 1989a]

Planowanie potrzebnych pomocy warsztatowych bylo w podstawowym stopniu
rozwiazywane w systemach MRP lIm. Dane w kartotece technologicznej'’ pozwalaty
juz wéwczas na pewne proste formy planowania potrzeb w tym zakresie. Idea plano-
wania w systemie zdolnosci produkcyjnej stanowisk w odniesieniu do okreslonych
operacji wytworczych, z uwzglednieniem niezbednych pomocy warsztatowych, wy-
magata jednak wiaczenia do systemu gospodarki pomocami warsztatowymi.

Nazwa gospodarka narzedziowa (gospodarka pomocami warsztatowym TP&C)
okreslona jest ewidencja wszelkich tego rodzaju zasobow, z uwzglednieniem ilosci,
niezbgdnej charakterystyki i stanu technicznego oraz wedtug miejsc sktadowania,
uzytkowania lub regeneracji. Wiaza si¢ z tym migdzy innymi problemy zakupu badz
produkcji, kontroli stanu technicznego, regeneracji, legalizacji, przekwalifikowan,

17 przy opisach operacji technologicznych zamieszczone dane o potrzebnych narzedziach, uchwytach
i sprawdzianach pozwalaty okresla¢ potrzeby na pomoce warsztatowe w rozbiciu na ich rodzaje, ilosci,
miejsca uzycia oraz terminy i czas uzycia [Browne i in. 1988, s. 118].
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likwidacji, wydawania do uzycia, przyjmowania po uzyciu i wiele innych dziatan.
Liczba pozycji pomocy warsztatowych w ewidencji znacznie przekracza liczbe pozy-
cji w kartotece rodzajowej™®. Pomoce warsztatowe jako sktadniki majatku przedsie-
biorstwa maja istotny wptyw na jego koszty. Zadaniem systemu TP&C jest wskazanie
m.in. optymalnego poziomu zapaséw pomocy warsztatowych ze wzgledu na wyma-
gania procesow produkcyjnych i redukcji kosztow.

Podsystem planowania zdolnosci produkcyjnej i terminowania operacji powinien
wiec zapewnié, we wspdipracy z podsystemem TP&C, zdolnosé¢ produkeyjna i wyma-
gane pomoce warsztatowe.

Przejecie przez system krotkoterminowego (zmianowego) planowania warsztato-
wego i wspomaganie proceséw dyspozytorskich wymaga bardzo doktadnej, a przede
wszystkim aktualnej wiedzy o stanie realizacji uruchomionych zlecen wytworczych,
zakupowych, kooperacyjnych i innych zwiazanych z procesami produkcyjnymi. Pod-
system SRS przyjmuje planowane terminy realizacji wyrdznionych procesow, reje-
struje i raportuje odstepstwa od planu oraz generuje nowe, prognozowane terminy
realizacji.

Sterowanie wykorzystaniem zdolnosci produkcyjnych konkretnych stanowisk
roboczych realizowane jest w podsystemie 1/OC. Przyjete w planie priorytety usta-
lania kolejki zadan na stanowiskach i kolejnos¢ zadan w miare realizacji planu
zmieniaja sie. Powstajace zaktocenia (opdznienia realizacji — zlecen wewnetrznych
i zewnetrznych, braki produkcyjne — wyroby ,,zausterkowane” i inne) powoduja, ze
plan warsztatowy produkcji ulega zmianie. Zmieniaja si¢ priorytety zadan na sta-
nowiskach. Grupy przedmiotow, zadania, cate zlecenia, ktore nie bgda mogty by¢
ukonczone w terminie z przyczyny zaktocenia realizacji ktéregos z elementow,
jezeli beda wykonywane wedtug pierwotnego, nieskorygowanego planu, beda po-
wodowac¢ zwiekszenie zapasow produkcji w toku. Funkcje realizowane w relacji
SFC-1/0OC sa okreslane jako czwarty poziom planowania wykorzystania zdolnosci
produkcyjnej.

Postepujace rozproszenie proceséw wytworczych i dystrybucyjnych na wiele pod-
miotéw gospodarczych oraz potrzeba ich integrowania stwarza zapotrzebowanie na
systemy typu DRP. Zatozenia przyjete w standardzie MRP llo (MRP Il SS) przewidu-
ja tworzenie, modyfikacje i obstuge sieci punktéw sprzedazy oraz sieci zrodet zaopa-
trzenia. W tych ramach prowadzone jest odtwarzanie i utrzymywanie struktury zapa-
sow w sieci magazyndw, automatyczne generowanie zapotrzebowan, ilosciowe
i wartosciowe analizy gospodarki zapasami.

System MRP Il jest w istocie szczeg6towym, bardzo doktadnym modelem przed-
siebiorstwa. Stwarza to mozliwosé symulowania zmian i badania ich skutkéw bez
koniecznosci wprowadzania ich w rzeczywistosci. W standardzie zalecono wprowa-
dzenie do pakietéw podsystemu symulacji (SIM — Simulation). Badanie reakcji syste-

'8 Gospodarka pomocami warsztatowymi jest procesem tak ztozonym, ze moze mie¢ w nim zasto-
sowania cata logika MRP.
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mu na wprowadzane zmiany moze dotyczy¢ wigkszosci podsystemow. W podsyste-
mach modelowane sa podstawowe obiekty i procesy, a wiec wyroby, procesy ich
wytwarzania, srodowisko realizacji proceséw produkcyjnych i otoczenie przedsiebior-
stwa. Dane i relacje modelu wystepuja w postaci elementarnej (w odniesieniu do wy-
robdw prostych, pojedynczych stanowisk roboczych, jednostkowych operacji produk-
cyjnych oraz elementarnych zdarzen-transakcji) oraz danych zagregowanych (np.
zbiorcze normy materiatochtonnosci wyrobdw, zbiorcze normy praco- i maszyno-
chtonnosci, zbiorcze dane o dysponowanej zdolnosci produkcyjnej wedtug jednostek
organizacyjnych i grup maszyn). Zaimplementowany system informatyczny typu
MRP Il STAND.SYS. powinien umozliwia¢ — wedtug autoréw standardu — symulacjg
mikro- i makroprocesow przedsigbiorstwa.

W standardzie [Landvater, Gray 1989a, s. XII] formalnie nie wystepuje pod-
system og6lnego planowania dziatalnosci gospodarczej (BP — Business plan). Auto-
rzy poswiecaja jednak wiele uwagi planowaniu strategicznemu i ogélnozakta-
dowemu. W funkcjonowaniu systeméw CL-MRP [Landvater, Gray 1989a, s. 4]
i MRP Il STAND.SYS [Landvater, Gray 1989a, s. 6] zaktada si¢ potrzebe prowadze-
nia planowania strategicznego i jego scistych powiazan z funkcjami realizowanymi
w systemie.

W systemach typu MRP Il STAND.SYS powstaja wszystkie podstawowe dane
zrodtowe o finansowym obrazie realizowanych proceséw. Dane systemu pozwalaja
generowaé normy zuzycia zasobow i koszty normatywne modelowanych i planowa-
nych procesdw. Dane te, tacznie z planem produkcji, sa podstawa planowania finan-
sowego przedsigbiorstwa. System generuje tez dane o zrealizowanych naktadach
i kosztach dziatan w réznych przekrojach, dane o zobowiazaniach i naleznosciach. Jest
takze zrodtem informacji do planowania finansowego i oceny rentownosci dziatalno-
Sci przedsiebiorstw oraz sprawozdawczosci wewnetrznej i zewnetrznej. Autorzy stan-
dardu zalecili twdrcom i uzytkownikom systemow tworzenie mozliwosci integrowa-
nia, poprzez odpowiednie interfejsy (FPI — Financial Planning Interface), systeméw
typu MRP Il z dziedzinowymi systemami informatycznymi obstugi przedsigcbiorstwa
w zakresie ksiggowosci i finansow.

Systemy informatyczne tego typu integruja podstawowe obszary dziatalnosci
przedsicbiorstwa produkcyjnego, w tym: przewidywanie popytu, planowanie sprzeda-
zy i produkcji, planowanie kroczace i harmonogramowanie produkcji, przyjmowanie
zamOwien klientow i nadzorowanie ich realizacji, prowadzenie zaopatrzenia materia-
towo-technicznego i gospodarki zapasami, obstuga operacyjna procesow i wydziatow
produkcyjnych, kontrola jakosci surowcow, pétproduktow, wyrobow i proceséw wy-
tworczych oraz wspomaganie rachunkowosci i gospodarki finansowej przedsiebior-
stwa.

Do funkcjonalnosci systemoéw tego typu wiaczono tez nowe idee i rozwiazania,
gtéwnie w formie aplikacji metody $ciezki krytycznej CPM (Critical Path Method),
kompleksowego zapewnienia jakosci TQM (Total Quality Management), dostaw do-
ktadnie na czas JIT (Just-in-Time) i koncepcji sterowania procesami w przestrzeni
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zasobdéw krytycznych OPT (Optimized Production Technology). Ogo6lne cele, jakie
zamierzano osiagna¢ dzieki zastosowaniu zmodyfikowanych systeméw, byty podob-
ne. Pierwotny jednak i podstawowy cel, jakim byto maksymalne wykorzystanie zaso-
béw, z czasem zastapiono dazeniem do maksymalizacji poziomu jakosci obstugi
klienta [Zbroja 1995, s. 205].

Zwigkszenie dynamiki otoczenia 6wczesnych przedsigbiorstw oraz og6lna zmiana
zasad ich funkcjonowania, w tym znaczenie ekonomicznej efektywnosci procesow,
wywotato okreslone oczekiwania uzytkownikéw takich systeméw. Rozszerzanie
funkcjonalnosci systemow w kierunku obstugi proceséw finansowych przedsiebiorstw
i ich integrowania z otoczeniem, stato si¢ podstawowa trescia dalszych programéw
rozwoju zastosowan informatyki w zarzadzaniu. Nie bez znaczenia jest wplyw
Gartner Group, instytucji opiniotworczej, ktéra wypromowata — podobnie jak wcze-
sniej APICS — nowe kierunki rozwoju systeméw informatycznych zarzadzania.



4. SYSTEMY INFORMATYCZNE ZARZADZANIA
TYPU ERP

Szybki rozwoj technologii wytwarzania, rosnaca dynamika otoczenia rynkowego
wspotczesnych przedsiebiorstw oraz intensyfikacja zastosowan technologii informa-
tycznych w procesach wytworczych i zarzadzaniu wywotuja w konsekwencji istotne
zmiany w strukturach organizacyjnych i zasadach funkcjonowania przedsiebiorstw.
Pojawianie sie rozstrzygajacych innowacji w metodach i technikach zarzadzania skra-
ca cykle zycia organizacji gospodarczych®. Postepuje globalizacja gospodarki, rosnie
réznorodnos¢ produktéw, skracane sa cykle zycia wyrobow? i technologii oraz pogte-
bia si¢ indywidualizacja potrzeb klientow.

Zjawiska te implikuja rosnaca nieprzewidywalnos¢ i niestabilnos¢ popytu. Zwigk-
szaja sie wymagania dotyczace jakosci, szybkosci i terminowosci dostaw. Przedsie-
biorstwa dziataja w warunkach ostrej konkurencji. Tak radykalnym zmianom otocze-
nia musza odpowiada¢ réwnie gtebokie i skuteczne zmiany dostosowawcze
w przedsighiorstwach®. Organizacje przeksztatcaja sig, tworzac sieci wspétdziatajacych
przedsigbiorstw. Rodzi to zapotrzebowanie na nowe systemy informatyczne. Funkcjo-
nalnos¢ pakietéw oferowanych od poczatku minionej dekady, oprécz proceséw we-
wnetrznych organizacji, koncentruje sie na procesach gospodarczych w jej otoczeniu.
Brak jest dotychczas jednolitego, ustalonego nazewnictwa w tej dziedzinie. Systemy
informatyczne zaliczane do tego typu sa okreslane akronimami ERP i ERP II.

4.1. SYSTEMY INFORMATYCZNE TYPU MRP |1+

Rozwdj technologii informatycznych, a takze oczekiwan uzytkownikéw, dopro-
wadzit juz na przetomie lat 1980-1990 i na poczatku lat dziewigcédziesiatych ubiegte-

! Jak sie ocenia, w Stanach Zjednoczonych AP, z ogélinej liczby nowo powstatych w roku firm do
trzeciego roku dziatalnosci ,,dozywa” okoto 20% (informacja z wyktadu prof. W.M. Grudzewskiego na
konferencji ISAT 99 [Grudzewski, Hejduk 1999]).

230% towar6w sprzedawanych przez koncerny konkurujace na rynku innowacji jeszcze pie¢ lat te-
mu nie byto, a ponad 50% produktéw, jakich bedziemy uzywaé w XXI wieku, jeszcze nie opracowano.

3 W tekscie wykorzystano fregmenty pracy [Klonowski 2000, s. 97].
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go stulecia do integracji autonomicznych dotychczas pakietéw obstugi proceséw wy-
tworczych, dystrybucyjnych i ewidencji gospodarczej oraz proceséw finansowych.
W rezultacie, w odniesieniu do systeméw, w ktérych zintegrowano funkcje typowe
dla modeli MRP Il lub MRP Il STAND.SYS. oraz rachunkowosci i finanséw
w przedsigbiorstwie, przyjeto na krétko oznaczenie MRP II+. Jezeli przyjmiemy, ze
przedsichiorstwo jest obiektem-podmiotem w przestrzeni gospodarczej, to zbiegaja sie
w nim strumienie débr od dostawcdw i strumienie débr do odbiorcéw oraz towarzy-
szace im odpowiednie strumienie danych oraz danych wymienianych z innymi pod-
miotami otoczenia. Ogoélny model tak wyobrazonego przedsiebiorstwa obstugiwanego
przez pakiet* typu MRP |1+ przedstawiono na rysunku 4.1.

INNE PODSYSEMY.
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Rys. 4.1. Ogolny model systeméw typu MRP 11+
Opracowanie wilasne

Obstuga w systemie ksiegi gtéwnej, ksiegi naleznosci, ksiegi zobowiazan i pod-
systemu finansowego w sposéb zintegrowany byla wymaganiem minimalnym dla
systemoOw oznaczonych w ten sposob. Z reguty systemy tego typu obstugiwaty obsza-

* Przyktadem takich pakietow w owym czasie mogly by¢ Kameleon 2000, COMET, MFG/PRO,
Renaissance CS [Strategie i technologie 1996].
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ry funkcjonalne kadry, ptace oraz gospodarke srodkami trwatymi. Dodatkowo reali-
zowane byty funkcje techniczne i ogblne, umozliwiajace lepsze dostosowanie pakietu
do wymagan uzytkownika.

Niektorzy autorzy ten typ systemu wiazali ze spetnieniem okreslonych warunkéw
technologicznych. Do typowych wymagan nalezato zastosowanie systemu relacyjnej
bazy danych, interfejsu graficznego (GUI), struktury warstwowej (klient—serwer) pro-
cesdw przetwarzania danych oraz jezyka 4GL. Te i inne nowe rozwiazania technolo-
giczne, stosowane przez tworcow pakietéw, sa oczywiscie warunkiem koniecznym,
ale niewystarczajacym dla nowej funkcjonalnosci oraz by uzasadni¢ zastosowanie
nowego oznaczenia i nowej nazwy tego typu systemow.

Ten zakres funkcjonalny systeméw typu MRP 11+ w obszarze finanséw odpowia-
dat wymaganiom instytucji zewnetrznych co do zakresu ewidencji zrédtowej i wyma-
ganej sprawozdawczosci. Juz dwczesne warunki prowadzenia dziatalnosci gospodar-
czej wymagaty bardzo sprawnego i funkcjonalnie zaawansowanego zarzadzania
finansowego. Skutecznos¢ dziatalnosci wytworczej i ogolnie gospodarczej, jaka
w wysokim stopniu dawaty przedsicbiorstwom produkcyjnym systemy typu MRP 11,
nie zapewniata przewagi konkurencyjnej na rynku.

Rozwoj i dostepnos¢ nowych technologii oraz szeroko rozumianych warunkow
kulturowych wytwarzania spowodowat, ze czynnikami rozstrzygajacymi o sukcesie
podmiotéw gospodarczych stata sie sprawnos¢ organizacyjna i efektywnos¢ ekono-
miczna dziatalnosci. Jezeli doda¢, iz w krajach rozwinietych, w strukturze dziatéw
gospodarki narodowej oraz w ogdlnej liczbie dziatajacych podmiotow, maleje rela-
tywnie rola przedsigbiorstw wytworczych na rzecz przedsigbiorstw ustugowych, to
jest oczywiste, ze rozwoj wiasciwosci uzytkowych systemow bedzie zmierza¢ w kie-
runku wzmocnienia funkcji rzeczowych w obszarze finanséw, ogdlnie rozumianej
dystrybucji oraz wszystkich istotnych zasobdw przedsiebiorstwa.

4.2. SYSTEMY INFORMATYCZNE TYPU ERP

Standardem, jaki pojawit si¢ w praktyce na poczatku lat dziewigédziesiatych ubie-
gtego stulecia, jest model okreslony jako ERP® (Enterprise Resource Planning) — pla-
nowanie zasobow przedsigbiorstwa.

Celem systemow tego typu byto integrowanie w mozliwie najszerszym zakresie
wszystkich szczebli zarzadzania przedsiebiorstwem, catosci procesow zaopatrzenia,
produkcji i dystrybucji oraz gospodarowania wszystkimi istotnymi zasobami przed-
siebiorstwa, poprzez usprawnienie przeptywow informacji i szybkie reagowanie
(w czasie quasi-rzeczywistym) na szanse i zagrozenia. Istota wprowadzonych zmian

® Niektorzy analitycy preferuja termin ERM (Enterprise Resource Management) — zarzadzanie zaso-
bami przedsigbiorstwa. Inni traktuja je jeszcze jako pojecia odrgbne i wedtug nich ERM obejmuje ksig-
gowosc¢, zarzadzanie zasobami ludzkimi i gospodarke materiatowa.
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jest wyposazenie pakietdw w moduty realizujace wybrane funkcje kontrolingu. Umoz-
liwiaja one dokumentowanie wszystkich przeptywdw wartosci wewnatrz przedsie-
biorstwa. Narzedzia przeznaczone do planowania, kontrolowania oraz monitorowania
przeptywow pozwalaja koordynowaé procesy zachodzace w przedsigbiorstwie. Ogol-
ny funkcjonalny model systeméw typu ERP przedstawiono na rysunku 4.2. Moduty
kontrolingu (m.in. budzetowanie, planowanie ptatnosci, sterowanie strumieniem $rod-
kéw platniczych, krétkoterminowy rachunek kosztéw, pomiary efektywnosci, gene-
rowanie raportéw analitycznych) stanowia narzedzia umozliwiajace koordynacje pro-
cesdw zachodzacych w przedsiebiorstwie.

Kontroling jest rozmaicie definiowany. W literaturze, w zaleznosci od celu i dzie-
dziny rozwazan, przyjmuje sie sformutowania bardzo ogélne: ,,Kontroling to metoda
usprawniajaca zarzadzanie” lub bardziej szczegétowe: ,,Funkcja kontrolingu polega na
opracowaniu koncepcji kompleksowych i strukturalnych zmian, prowadzacych do
wzrostu efektywnosci i optymalizacji produkcji oraz umozliwiajacych przedsiebior-
stwu szybkie reagowanie na zmiany otoczenia i ich antycypacje” [Czubakowska 1998,
s. 3]. Wielu autoréw, formutujac definicje ogdlne® i bardziej szczeg6towe, podkresla
znaczenie kontrolingu w zarzadzaniu.

Wedtug Manna i Meyera [Mann, Meyer 1992] ,,Przez kontroling (ang. controll
— sterowad, regulowac) rozumie si¢ proces sterowania zorientowany na wynik przed-
siebiorstwa, realizowany przez planowanie, kontrole i sprawozdawczos¢”. Kontroling
jako idea i praktyka w zarzadzaniu jest poddawany réznym typologiom. Wsréd pod-
stawowych klasyfikacji kontrolingu najbardziej znany i popularny jest podziat wedtug
kryterium szczebli zarzadzania. Rozrdznienie to pozwala wyodrgbni¢ kontroling stra-
tegiczny i operacyjny. Kontroling operacyjny obejmuje swoim zasiggiem obszar za-
rzadzania operacyjnego, a kontroling strategiczny jest zwiazany z formutowaniem
strategii przedsiebiorstwa. Poszczeg6lnym rodzajom kontrolingu sa przypisywane
wiec rozne cele, charakter i przedmiot zadan oraz horyzont czasu. Ogélna charaktery-
styke kontrolingu strategicznego i operacyjnego przedstawiono w tabeli 4.1. Wprowa-
dzone do modelu ERP funkcje najpetniej spetniaja postulaty kontrolingu operacyjne-
go. Na ogo6t przyjmuje sig, ze ,,Kontroling operacyjny zorientowany jest na regulacje
wewnetrznych procesébw w celu sterowania zyskiem przedsiebiorstwa w Kkrétkich
horyzontach czasowych” [Major 1998, s. 23]. W jego ramach dokonywane jest rozwi-
niecie i uszczego6towienie celéw opracowanych na szczeblu strategicznym. Podsta-
wowa funkcja kontrolingu operacyjnego jest dostarczanie informacji oraz bezposred-

® Wedtug Manna i Meyera [1992] ,,Kontroling jest koncepcja sterowania” lub ,,Kontroling rozumia-
ny jest jako wiedza o skutecznym sterowaniu przedsigbiorstwem”, Czubakowska, na podstawie literatury
francuskiej, podaje definicje: ,,Idea kontrolingu polega na koordynacji proceséw planowania, kierowania
i kontroli oraz zasilania w informacje. Jest to sterowanie dziatalnoscia jednostki gospodarczej, ktéra jest
zorientowana na cele” [Cubakowska 1998, s. 4]. Wedtug Vollmutha: ,,Kontroling jest ponadfunkcyjnym
instrumentem zarzqdzania, ktéry powinien wspiera¢ dyrekcje przedsigbiorstwa i pracownikéw zarzadu
przy podejmowaniu decyzji” [Vollmuth 1998].
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nie wspomaganie sterowania i wsparcie w definiowaniu celéw gtéwnych i pochod-
nych na podstawie wczesniej opracowanych celéw strategicznych.
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Rys. 4.2. Ogolny model systemdw typu ERP
Opracowanie wilasne

Do podstawowych zadan kontrolingu operacyjnego nalezy takze zasilanie kontro-
lingu strategicznego w informacje dotyczace realizacji zadan w formie operacyjnych
analiz i rachunkéw. W sktad kontrolingu operacyjnego wchodzi réwniez generowanie
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danych do opracowania planéw stuzacych realizacji strategii, transformacja planéw na
budzety oraz wyznaczenie miernikobw do oceny stopnia realizacji zaréwno planéw, jak
i budzetéw. W modutach kontrolingu dokonywana jest biezaca koordynacja dziatan
w calym systemie, kontrola oraz regulowanie przebiegu zaplanowanych procesow.
Na koniec okreslany jest stopien realizacji plandw wraz z propozycjami korekt i us-
prawnien.

Tabela 4.1. Zestawienie podstawowych cech kontrolingu strategicznego i operacyjnego

kori?glr:ﬁgu Kontroling strategiczny Kontroling operacyjny
Cele Zapewnienie przetrwania oraz mozli- Osiaganie biezacej ptynnosci, rentownosci,
wosci rozwoju przedsighiorstwa zysku, wynikéw ekonomicznych
Opracowywanie celéw na podstawie Koncentracja na wewngtrznych celach
Charakter obserwacji otoczenia, dopasowywanie | i problemach, wiasciwe wykorzystanie
zadan dziatalnosci przedsigbiorstwa do zmian | zasobdw, regulacja proceséw wewngtrz-
w otoczeniu nych
Okreslenie mocnych i stabych stron
Rozpatrywane | przedsigbiorstwa oraz rozpatrywanie Analiza przychoddéw, naktadow, kosztow,
wymiary szans i zagrozen pojawiajacych sig zyskownosci, wydajnosci
w otoczeniu
Horyzont Dtugi, Krotko- i sredniookresowy (najczesciej
czasowy wilasciwie nieograniczony rok)
Poziom . Operacyjny,
planowania Strategiczny isriotnayrjoli budzetowania
Strukturalizacja | Niska. Cele i zadania formutowane sa Duza precyzja danych, ilosciowo wyrazone
probleméw | jakosciowo cele i zadania

Opracowanie wiasne na podstawie [Major 1998, s. 22]

Systemy typu MRP Il umozliwialty modelowanie i sterowanie procesami gospo-
darczymi gtdéwnie w aspekcie rzeczowym, wskutek czego uzytkownikami systemow
tego typu byly przedsichiorstwa przede wszystkim produkcyjne. Systemy typ ERP
pozwalaja natomiast dodatkowo na precyzyjne modelowanie proceséw gospodarczych
przedsigbiorstw i gospodarowanie zasobami w aspekcie finansowym i ekonomicznym.
Ta wiasciwos¢ tych systemow okazata sig¢ bardzo atrakcyjna dla przedsigbiorstw daza-
cych do osiagniecia i utrzymania przewagi konkurencyjnej. Na skutek tego systemy
ERP sa wdrazane i eksploatowane w celu usprawnienia systemOw zarzadzania organi-
zacjami gospodarczymi z réznych dziatéw’ gospodarki narodowe;.

»Ztote lata” dla systeméw typu ERP przypadly na lata 1995-1997. Woéwczas
przedsicbiorstwa budowatly swoja przewage gospodarcza na integracji i doskonaleniu
wewngtrznych proceséw rzeczowych i finansowych. Szybko okazato sie jednak,

7 Przyktadem moze by¢ pakiet ASW4 klasy MRP II/ERP firmy IBS, ktéry jest przeznaczony dla firm
handlowych i dystrybucyjnych (dystrybucja wielozaktadowa, centralne kierowanie procesami magazy-
nowymi — wiasnych i jednostek terenowych lub partneréw handlowych itd.).
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wskutek zachodzacych zmian w otoczeniu przedsiebiorstw, w tym rozwoju technolo-
gii i globalizacji gospodarki, ze prawdziwe zrodta sukcesoéw i przewagi konkurencyj-
nej znajduja si¢ poza organizacjami.

Dynamika otoczenia organizacji wiaze si¢ migdzy innymi ze zwigkszeniem wy-
magan klientbw w zakresie jakosci obstugi i zréznicowania produktow, wzrostem
zapotrzebowania na produkty sektora ustug, podziatem rynku na drobne segmenty, nie-
stabilnoscia popytu, znoszeniem barier handlowych i deregulacja rynkéw finansowych.
Sa to wymagania, ktérym nie moga juz sprosta¢ wielkie organizacje gospodarcze
0 scentralizowanych systemach informacyjno-decyzyjnych. Wielkie organizacje wcho-
dza w procesy restrukturyzacji. W ich wyniku nastepuje wyodrebnienie, wedtug réznych
kryteriow, fragmentow organizacji, ktore uzyskuja wiasciwy poziom autonomii z odpo-
wiedzialnoscia za straty i zyski. W konsekwencji wielkie organizacje gospodarcze prze-
ksztatcaja sie w federacje matych organizacji o roznym stopniu i sile zintegrowania.

Przeksztatcenia te sa nastepstwem zmian w konkurencyjnym otoczeniu, w systemie
spotecznym organizacji, w kategoriach celow przyjetych przez organizacje oraz w zasto-
sowanej technologii. Natezenie czynnikdéw przyspieszajacych te zmiany jest w ostatnim
okresie znaczne i ma tendencje rosnaca. W konsekwencji powstaje wiele relatywnie ma-
tych organizacji® gospodarczych, ktérych znaczenie w gospodarce rynkowej wzrasta.

Polityka wickszosci panstw z gospodarka rynkowa popiera rozwoj matych i sred-
nich przedsiebiorstw. Przedsiebiorstwa te wywieraja korzystny wptyw na gospodarke.
Bez ich obecnosci nie jest mozliwe funkcjonowanie mechanizméw rynkowych. Doty-
czy to przede wszystkim konkurencji, a w konsekwencji zdolnosci gospodarki do osia-
gania i zachowania réwnowagi rynkowej, osiagania i utrzymania cen wyrob6w i ustug na
odpowiednio niskim poziomie oraz dobrej jakosci oferowanych produktow.

Stan ten powoduje konieczno$¢ stosowania odpowiednich systeméw informatycz-
nych zarzadzania, dostosowanych do specyfiki réznorodnych uzytkownikéw oraz za-
pewniajacych rozwinigta wymiane informacji, w tym obstuge w czasie rzeczywistym
szerokich powiazan technologicznych, produkcyjnych, zaopatrzeniowych, finansowych
i innych. Czynniki te doprowadzity do istotnego rozwoju aplikacji ERP, a ponadto for-
mutowane sa juz zatozenia nowego typu systeméw okreslanych jako ERP II.

4.3. SYSTEMY INFORMATYCZNE TYPU ERP I

Gtdwna instytucja wptywajaca na poglady tworcéw i uzytkownikdw systeméw in-
formatycznych zarzadzania co do zakresu funkcjonalnego aplikacji jest od wielu lat

8 W Niemczech 95% dziatajacych firm zaliczonych jest do przedsighiorstw matych i rednich. Za-
trudniaja one 62% obywateli zawodowo czynnych, wytwarzaja 57% dochodu narodowego i realizuja
41% wszystkich inwestycji. W Wielkiej Brytanii 96% og6tu przedsiebiorstw prywatnych stanowia firmy
zatrudniajace ponizej 20 os6b, a 99,5% - do 200 os6b. W USA prawie 87% firm zatrudnia do 19 osob,
a 97,4% - do 100 os6b. Cytowane dane zaczerpnigto z pracy [Chrzan 1997]. Dane te pochodza z innych
zrodet, ktore autor tej pracy wskazat.
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Gartner Group®. Instytucja ta w 1999 r. sformutowata opinig, ze ,standard ERP jest
martwy”*°. Obecnie formutowane sa w bardzo ogdlnej formie i zmieniane zatozenia
funkcjonalne systeméw — powstajacych w wyniku rozwoju systeméw typu ERP. Sys-
temy te — 0znaczane sa obecnie jako ERP Il (Exterprise Resource Planning) lub EERP
(Extended ERP), eERP , iERP, @ERP, EAS (Enterprise Application Suite), ERRP
(Enterprise Resource and Relationship Processing) oraz jeszcze inaczej. Systemy tego
typu powstaja przez wzbogacenie funkcji realizowanych w systemach ERP 0 nowe,
ktorych potrzeba wynika ze zmieniajacych si¢ warunkéw prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej (globalizacja i wirtualizacja) oraz mozliwosci, jakie stwarza rozwdj
technologii informatycznych.

Gartner Group definiuje ERP Il jako strategi¢ dziatalnosci gospodarczej organiza-
cji i zbior specyficznych dla poszczeg6lnych branz aplikacji, ktére, wiasciwie zasto-
sowane, generuja wartos¢ dla uzytkownika jego klientow i udziatowcéw przez udo-
stepnianie i optymalizacje procesébw zaréwno wewnetrznych uzytkownika, jak
i miedzy firmami partnerskimi. Ogélny przyblizony model systeméw typu ERP Il
przedstawiono na rysunku 4.3.

Systemy te obstuguja procesy wewngtrzne organizacji uzytkownika i wybrane
procesy wielu organizacji otoczenia, z ktérymi dany uzytkownik wspoétpracuje. Sys-
tem nie jest juz systemem monolitycznym, ale zbiorem zintegrowanych ze soba, auto-
nomicznych komponentow, ktére moga by¢, w zaleznosci od potrzeb, odpowiednio
konfigurowane. Ten typ systeméw odpowiada wymaganiom przedsiebiorstwa rozsze-
rzonego (Extended Enterprises) [Rudnicki 1999, s. 110].

Koncepcja standardu jest wizja rozwoju zastosowan informatyki w zarzadzaniu
organizacjami gospodarczymi. W roku 1999 przewidywano przeksztatcenie standardu
ERP w standard e-commerce. W pierwszym etapie rozwoju systemow przewidziano
poszerzenie ich funkcjonalnosci o handel elektroniczny oraz petna integracje z auto-
nomicznymi dotychczas systemami CRM (Customer Relationship Management)
i SCM (Supply Chain Management). Ponadto pojawiaja si¢ pakiety do dalszego
usprawniania zarowno wewnetrznych, jak i migdzyorganizacyjnych proceséw infor-
macyjnych (WF, MES, BI, SRM). Przewidywanym obecnie®* standardem docelowym
jest c-commerce (Collaborative Commerce). Jest to bardziej nowoczesha (w stosunku

® Gartner Group (GG) jest organizacja specjalizujaca si¢ w dzialalnosci doradczej oraz analizowa-

niu, opiniowaniu i interpretowaniu istotnych zmian w dziedzinie informatyki. Wspotpracuje zaréwno
z producentami sprzetu i oprogramowania, dostawcami pakietéw i ustug informatycznych, jak i z uzyt-
kownikami. GG zatrudnia okoto 600 analitykdw, a jego klientami jest ponad 7400 instytucji z 70 krajow.

10 podobny poglad wyraza James Randal [Mejssner M., ERP do wymiany. Teleinfo 20 wrzesnia
1999, s. 17], popularyzujac struktury gronowe w zarzadzaniu. Twierdzi on, ze uzytkowany w organizacji
system ERP jest jej modelem (fotografia) w momencie wdrozenia, tworzonym tak, jakby profil dziatania
danej firmy nie miat ulec zmianie. Natomiast rynek (stwierdzenie z 1999 r. — przypis autora) bedzie
wymuszat reakcje w czasie wielokrotnie krétszym niz wynosi okres adaptacji i modernizacji systemu
ERP.

! Raporty Gartner Research: ERP Il Technology and Architecture Trends for 2002 oraz The 2002
Vendor Evolution Toward ERP II.
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do e-commerce) forma handlu elektronicznego, wymiany towaréw i ustug oraz doku-
mentow pomiedzy wspbtdziatajacymi przedsiebiorstwami uczestniczacymi w obrocie
na szeroko rozumianych gietdach elektronicznych. Zakres funkcjonalny c-commerce
pokrywa si¢ w znacznym stopniu z funkcjonalnoscia przypisywana e-bussines
(e-biznes).

c-commerce |Collaborative commerce

e-commerce |Electronic commerce
Advanced Planning

APS & Scheduling Tools

Bl Business Intelligence

CRM Customer Relationship Man-

agement

MES |Manufacturing Execution

PRM Partner Relationship Manage-

ment

SCM |Supply Chain Management
SRM Supplyer Relationship Manage-
ment

WF  |Work Flow

KM Knowledge Management
(gospodarowanie wiedza)

Rys. 4.3. Ogdlny model systeméw typu ERP II
Opracowanie wilasne

C-commerce to model dziatalnosci gospodarczej, w ktérym partnerzy handlowi
firmy wspoétuczestnicza w wykorzystaniu jej zasobow na kolejnych etapach: projek-
towania, wytwarzania, dystrybucji i obstugi serwisowej produktu. Systemy ERP
wspieraty model dziatalnosci, ktdrego powodzenie zalezato od produktywnosci sa-
mych uzytkownikéw systemu. Koncepcja c-commerce zaktada bezposrednia komuni-
kacje aplikacji poszczegdlnych partneréw handlowych. Firmy musza zacza¢ mysle¢
w kategoriach proceséw gospodarczych, a to oznacza akceptacje zaréwno dla przeta-
mania granic poszczeg6lnych aplikacji, jak i granic samych przedsigbiorstw.

W systemach typu ERP Il istotny jest podziat proceséw realizowanych i obstugi-
wanych na procesy wewnetrzne (Back Office) i zewngetrzne (Front Office). Rozroznia
sie podsystemy obstugujace zaplecze przedsiebiorstwa (obiekty i procesy wnetrze —
por. rys. 4.2), np. gospodarka magazynowa, ksiegowos¢, ptace, gospodarka majatkiem
i inne, okreslane jako aplikacje back office, oraz podsystemy obstugujace jednocze-
$nie obiekty i procesy wewngtrzne i zewngtrzne (obrzeze organizacji), np. zaopatrze-
nie, marketing, sprzedaz, serwis, egzekucja naleznosci i inne okreslane jako aplikacje
front office. Otwarcie gospodarki oraz postepujace rozpraszanie proceséw na wiele
wspbtdziatajacych podmiotéw powoduja, ze wiele proceséw — dotychczas realizowa-
nych (zamknietych) w jednej organizacji — ma swoje poczatki i zakonczenia poza
okreslona organizacja. Udziat proceséw realizowanych w obrzezu i otoczeniu dalszym
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organizacji, obstugiwanych w systemach informatycznych (front office), w stosunku
do wszystkich proceséw danej organizacji, obstugiwanych w systemie informatycz-
nym, zdecydowanie si¢ zwigksza. W systemach ERP (por. rys. 4.2) przewazaja proce-
sy typu back office. Caty rozwoj funkcjonalnosci systemow, przeksztatcajacy je
w systemy ERP Il, skoncentrowany jest natomiast w zasadzie na procesach obrzeza
organizacji i jej dalszego otoczenia.

Analitycy Gartner Group oceniaja, ze systemy nowej generacji trafia na rynek juz
w 2005 roku. Warunkiem realizacji takiej wizji jest powszechna i tania wymiana da-
nych, co stato si¢ mozliwe dzigki rozwojowi Internetu.

Gtownymi czynnikami, ktore istotnie wptywaja na wiasciwosci systemow, szcze-
golnie w zakresie integracji i modyfikacji ich mozliwosci funkcjonalnych, jest zmiana,
a gtéwnie uproszczenie interfejsu i wprowadzenie technologii komponentowej. Zgru-
powanie subfunkcji uzytkowych na poziomie prostych modutdéw funkcjonalnych ma
umozliwi¢ dynamiczne modyfikowanie wiasciwosci uzytkowych aplikacji oraz za-
pewni¢ korzystanie z aplikacji w formie usfug sieciowych.

W nowych wdrozeniach widoczna jest tendencja do uproszczenia interfejsu. Jako
czynnik Kluczowy sukcesu uznano prosty intuicyjny interfejs uzytkownika, coraz cze-
sciej oparty na przegladarce internetowej, oraz mozliwos¢ przesytania i aktualizacji
danych w sieci miedzy oddziatami firmy, siecia partneréw i pracownikami dziataja-
cymi w terenie. We wczesniejszych pakietach budowa interfejsu byla sposobem na
odrdznienie okreslonej aplikacji od produktéw konkurencji. W interfejsie uwzglednia-
no specyfike dziedziny zastosowania oraz znaczng specjalizacje uzytkownika w po-
stugiwaniu sig interfejsem. Liczba réznych aplikacji, z jakich jednoczesnie korzystaja
uzytkownicy w miejscu pracy, sie zwieksza, a wieC réznorodnos¢ i narzucona przez
dostawcow niezmienno$¢ interfejsow jest uciazliwa. W roku 2002 w ponad 80%
nowych wdrozen'? systeméw ERP i SCM jako podstawowy przyjeto interfejs
WEB’owy.

Przedmiotem usfug sieciowych (Web Services) jest udostgpnienie uzytkownikom
mozliwosci korzystania z wybranych funkcji uzytkowych (a nie catego zamknigtego
pakietu®®) za posrednictwem Internetu. Fragmenty oprogramowania beda przesytane
(udostepniane) i automatycznie instalowane w aplikacjach partneréw. Takie podejscie
bedzie wymagac podziatu aplikacji dotychczas zintegrowanych na czesci, ktore beda
konfigurowane i konsolidowane, w zaleznosci od wymagan funkcjonalnych uzytkow-
nika. Zmieni to w istotny sposob problemy i techniki wyboru, wdrozenia i modyfikacji
oprogramowania w organizacji uzytkownika. Ten model ma charakter przysztoscio-
wy. Realizacja tej idei sprowadza si¢ obecnie do udostgpniania uzytkownikom pakie-
tow oprogramowania klienckiego WEB i mozliwosci wymiany danych w forma-
cie XML.

12 Konowrocka D., W strone ERP Il. COMPUTERWORLD nr 15, 2002, s. 4.
1% Model udostepniania catych zamknictych aplikacji jest obecnie realizowany w outsourcingu w for-
mie ASP — Application Service Provider.
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Oczekuje sie, ze systemy typu ERP Il w trakcie rozwoju wchtona funkcje handlu
i gospodarki elektronicznej, a takze funkcjonalnos¢ rozwijajacych sie w ich cieniu
system6éw CRM i SCM oraz systemy WF, MES, APS i BI.

4.3.1. SYSTEMY INFORMATYCZNE
HANDLU ELEKTRONICZNEGO

Jest juz oczywiste, iz coraz wiecej organizacji realizuje czes¢ swoich funkcji rze-
czowych, korzystajac z Internetu, ktéry oferuje otwarty rynek o globalnym zasiegu
i praktycznie nieograniczonej liczbie partnerow™. Przedsigbiorstwa, ktére nie nadaza za
kierunkiem rozwoju wyznaczonym przez e-commerce, przestana sig liczy¢ na rynku.

To Internet staje sie fizycznym srodowiskiem — agora XXI wieku — funkcjonowa-
nia przestrzeni wirtualnych organizacji. Organizacje, aby zaistnie¢ w tej cyberprze-
strzeni, musza umiesci¢ w niej witasciwe, odpowiednio ustrukturyzowane informacje
oraz inicjowac i realizowa¢ procesy odwzorowujace i symulujace istotne dla nich
obiekty i procesy realne. Powstaja wirtualne rynki, domy aukcyjne i giefdy. Tworze-
nie i swiadczenie ustug w cyberprzestrzeni rozwija sie bardzo szybko i staje sie
dziatalnoscia niezwykle dochodowa. Jest to skutek duzej uzytecznosci tych ustug dla
Klientow.

Gieldy internetowe® (e-marketplace) umozliwiaja partnerom handlowym ,,spo-
tkania” w jednym wirtualnym miejscu. Pozwala to obnizaé koszty transakcji*® i docie-
ra¢ do nowych klientow. Negocjowanie z tysiacami dostawcow, oferujacych swoje
towary na wirtualnej gietdzie, pozwala przedsigbiorstwom uzyskiwaé wiasciwe pro-
dukty po najlepszych cenach w bardzo krdtkim czasie. Gietdy internetowe rozwijaja
sie i mozna juz wyrdzni¢ Kilka ich podstawowych form.

Gieldy dostawcow grupuja w jednej witrynie internetowej oferty dostawcéw (na
przyktad producentow okreslonych zespotéw dla konkretnych odbiorcéw) i udostep-
niaja je wszystkim dotychczasowym i potencjalnym odbiorcom®’.

Giefdy kooperantdw to formy wspoétdziatania bardziej zaawansowane od gietd do-
stawcdw. Ich celem jest koordynowanie wspétdziatania przedsiebiorstw w catym fan-

14 Tekst tego podrozdziatu w czesci zaczerpnigto z pracy [Klonowski 2000, ISAT, s. 122].

15 Odkryciem byt marketplace (SAP platforma mySAP.com) jako wirtualny rynek internetowy. Cho-
dzi o taka platforme e-commerce, na ktérej wszystkie transakcje sa poréwnywalne i moga zachodzi¢ bez
zadnych ograniczen zwiazanych ze sprzetem, oprogramowaniem czy standardami przekazu danych
(T127/2000 z 3 lipca 2000 .).

18 Jak twierdza przedstawiciele Compaq, stosunek kosztéw transakcji e-commerce i metod tradycyj-
nych na rynku B2C wynosi jak 1:70, a w przypadku rynku B2B — 1:35. Wedtug analitykéw Salomon
Smith Barney proporcje te wynosza odpowiednio 1:30, 1:15 (TI 27/2000 z 3 lipca 2000 r.).

17 Na przyktad ComputerLand SA i Stalexport SA zawarly wstepne porozumienie o uruchomieniu
portalu internetowego e-st@I dla przemystu metalurgicznego, wyspecjalizowanego w handlu produktami
stalowymi. Internetowe gietdy metalowe powstaty w USA juz w 1998 r. metalsite.com, e-steel.com
(CW nr 24 z 12.06.2000 r.).
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cuchu logistycznym, od przygotowania produkcji, przez produkcje, az do dystrybucji
i obstugi posprzedaznej.

Giefdy licytacji — formy, zazwyczaj anonimowych, uzgodnien cen bez zawierania
transakcji kupna—sprzedazy.

Witryny aukcyjne to kanaty dystrybucji towaréw szczeg6lnych, np. produktéw nie-
trwatych, uzywanego sprzetu, materiatow przemystowych lub zapaséw nadmiernych.
Tworzone sa z mysla o dostawcach i odbiorcach. Organizowane sa tez licytacje.

Grupy branzowe to udostepnianie adresow i informacji o firmach dziatajacych
w okreslonych branzach gospodarki.

Informacja katalogowa to mozliwos¢ $wiadczenia ustug informowania o dowol-
nych produktach dla konkretnych branz. Ustuga jest adresowana do dystrybutoréw,
a uzytkownikami katalogéw sa aktualni i potencjalni klienci.

Gieldy zlecer maja sie sta¢ wirtualnymi domami aukcyjnymi, w ktérych dowolne
podmioty beda oferowaé wszystkie mozliwe ustugi — od najprostszych, np. realizowa-
nych przez jednego cztowieka-wykonawce — wszystkim mozliwym zleceniodawcom.
Przyktady zlecen to napisanie piosenki, wykonanie karykatury, zaprojektowanie stro-
ny internetowej. Przyktadem takiej aplikacji moze by¢ system obstugujacy zrzeszenie
rzemiesInikéw budownictwa mieszkaniowego® przedsigbiorstwa filialnego koncernu
VEBA. Celem systemu jest wspomaganie proceséw sterowania relacjami usfugobior-
cy (mieszkaricy) — usfugodawcy (rzemiesinicy). Innym przyktadem moze by¢ serwis
internetowy o ustugach przewozowych, tacznie z kalkulacja kosztéw, w zaleznosci od
warunkow logistycznych®™.

Obecnie w Polsce niewiele firm korzysta w swej dziatalnosci z mozliwosci ofero-
wanych przez Internet. Gtéwna forma kontaktow z klientami i partnerami handlowymi
wciaz sa rozmowy telefoniczne, bezposrednie spotkania i tradycyjna wymiana kore-
spondencji. Im rynek jest blizszy idei wolnej konkurencji, tym mniejszy zysk osiagaja
przedsiebiorstwa. Internet przybliza funkcjonowanie rynku do modelu idealnego
w stopniu dotychczas nieosiaganym.

Do opisywania relacji w Internecie pomiedzy podmiotami (Customer-Consumer,
Business, Government, Public), przyjeto stosowne oznaczenia typu relacji przez wska-
zanie jej stron, np.: B2C, C2B, C2C, B2B, B2P, G2B. Szczegbtowa typologie i cha-
rakterystyke handlu elektronicznego przedstawili Grudzewski, Hejduk [2002, s. 168].

Relacje pomiedzy przedsiebiorstwami a klientami (konsumentami) — B2C (Busi-
ness-to-Consumer) oznaczaja transakcje pomiedzy przedsigbiorstwami a konsumen-
tami. Rozwiazanie to obejmuje wszelkie formy sprzedazy detalicznej, realizowane

18 Zgtoszenia o uszkodzeniach i usterkach w budynkach mieszkalnych, zglaszane firmie VEBA, sa
przesytane w systemie DATEX do komputeréw osobistych okoto 400 zrzeszonych rzemiesInikow. Rze-
miesInicy wybieraja do realizacji te zlecenia, ktore najlepiej odpowiadaja ich specjalizacji [Walther 1998,
s. 193].

19 przykiladem moze by¢ tutaj decyzja polskiego oddziatu Schenker-BTL, miedzynarodowej sieci
szwedzkiego spedytora, udostepniajaca internetowa aplikacje, umozliwiajaca obliczenie kosztow przewo-
zu przesytki wedtug wyréznionych kanatéw logistycznych (CW nr 26 z 26.06.2000, s. 13).
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zaréwno przez producentéw, jak tez posrednikow, w formie elektronicznych skle-
pow czy supermarketdéw i sieci sprzedazy bezposredniej, niekiedy z pominieciem
hurtowni i posrednikéw. Jest to bardzo wazna dziedzina handlu elektronicznego,
dzigki niej mniejsze podmioty moga konkurowa¢ z gigantami, zredukowany tez
zostaje wptyw barier geograficznych i nastgpuje zwigkszenie mozliwosci wyboru
towarow.

Relacje pomiedzy przedsiebiorstwami B2B (Business-to-Business) dotycza trans-
akcji handlowych, w tym miedzynarodowych, czesto — cho¢ nie zawsze — zawiera-
nych z pominieciem posrednikéw. Wyrdznia sie trzy generacje rozwiazan wedtug
kolejnosci ich pojawienia sig¢ i zaawansowania funkcjonalnego:

1. Publikacja witryn internetowych zawierajacych informacje o lokalizacji, moz-
liwosciach kontaktu z przedsiebiorstwem, czesto jego historii, misji i celach, a takze
katalogu oferowanych produktéw.

2. Mozliwos¢ zakupdw on-line (zblizone do B2C), ale takze $ledzenia stanu reali-
zacji zamowien, co ma wplyw na procesy zaopatrzenia i dystrybucji. Tego typu sys-
temy sa zwykle, choc¢by czgsciowo, zintegrowane z baza danych w przedsigbiorstwie.
Nie sa to juz rozwiazania statyczne, ale systemy dynamiczne, operujace na dokumen-
tach przesytanych przez Internet.

3. Petna integracja z aplikacjami klientow (odbiorcow bezposrednich i posrednich
produktow) oraz dostawcow (nie tylko bezposrednich, ale rowniez posrednich, czyli
dostawcow dostawcow). Sa to systemy bardzo silnie zorientowane na klientéw. Po-
nadto systemy te sa silnie zintegrowane z systemami obstugujacymi procesy produk-
cyjne w organizacjach partneréw. Obstuguja transakcje w trybie on-line w zakresie
wspotdziatajacych grup przedsigbiorstw.

Busines-to-public (B2P) jest dziedzina niezwiazana bezposrednio z przebiegiem
procesu transakcji handlowych. Obejmuje obszar kontaktow i relacji pomiedzy
przedsigbiorstwem a jego otoczeniem, stuzac przede wszystkim budowaniu wize-
runku firmy, popularyzacji nazwy lub logo i promocji produktéw przedsigbiorstwa.
Jest nieodtacznym elementem dziatan zmierzajacych do zdobycia zaufania klienta.
Obejmuje szeroko rozumiana polityke public relations przedsigbiorstwa. Wkrotce
réwniez agendy rzadowe i ogdllnie administracji publicznej (Goverment) staty sie,
w zakresie przesytania informacji i ustug, strona w relacjach binarnych z podmiota-
mi typu B i C.

Zastosowanie handlu elektronicznego umozliwia praktycznie nieograniczonej
liczbie sprzedawcow i klientow dokonywanie transakcji oraz nielimitowany dostep do
wszelkich informacji o produktach, cenach i dostawcach. Usuwa si¢ w ten sposob
podstawowe wady rynkéw tradycyjnych. Zrédtem zysku byly i sa ograniczenia kon-
kurencji oraz utrudniony i nieréwny dostep do informacji. Na jednym biegunie rynku
jest monopol, ktéry przez to, ze nie ma konkurencji, narzuca ceny i zbiera zyski, a na
drugim biegunie jest rynek wirtualny, na ktérym u dostawcow takiego samego towaru
sa prawie jednakowe ceny. Sprzedawcy musza sig¢ nauczy¢ funkcjonowac na rynku
wirtualnym w warunkach minimalnej marzy.
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4.3.2. SYSTEMY INFORMATYCZNE OBSLUGI RELACIJI
Z KLIENTAMI CRM

Charakterystyczna i wspdllna cecha wspditczesnych rynkdw jest coraz wieksze ich
przesycenie wszelkiego rodzaju dobrami®®. Problemem dla organizacji gospodarczych
jest znalezienie i utrzymanie odpowiedniej niszy na jej produkty, co — przynajmniej
teoretycznie — moze przynies¢ zyski. W konsekwencji wartos¢ klienta na rynku prze-
syconym znacznie si¢ zwigksza, a przedsigbiorstwa zaczynaja 0 niego micdzy soba
walczy¢. Szansa na opanowanie wihasciwej czesci rynku jest odpowiednia strategia
marketingowa oraz narzedzia do jej realizacji.

Na coraz bardziej konkurencyjnym rynku nastepuje zmiana kluczowych czynni-
koéw sukcesu przedsiebiorstwa. Tradycyjne juz czynniki przewagi konkurencyjnej,
takie jak jakos¢ produktdw — wyrobow i ustug — czy cena sa zastgpowane przez po-
ziom i jakos¢ relacji przedsigbiorstwo—klient. Decydujaca jest strategia ukierunkowa-
na na klienta (Customer Centric). Gtownym czynnikiem przewagi jest lojalnos¢ klien-
tow. Dotychczasowe sposoby kreowania rynkOw po prostu przestaty by¢ skuteczne.
Co wiecej, klient zaczyna oczekiwa¢, iz jego indywidualne potrzeby beda spetniane
przez dostawcow, ktorzy dziataja na dotychczas masowych rynkach.

Tradycyjne podejscie w marketingu, ,,4P”, jest zastepowane podejsciem® ,4C”.
W podejsciu tym istotne sa potrzeby klienta, a nie produkt, jakim dysponujemy, koszt
(a nie cena), jaki musi ponies¢ klient, by naby¢ od nas produkt i jak wptynie on na
jego pozycje, komunikacja wzajemna jest najlepszym sposobem na zidentyfikowanie
jego potrzeb, a to jest juz wigcej niz promocja, oraz — na koncu — sposéb dostawy
produktu musi by¢ najwygodniejszy dla klienta.

Odpowiednia jakos¢ relacji z klientem jest wartoscia sama w sobie. Strategia zwigk-
szenia udziatu w rynku okreslonego produktu jest zastepowana strategia szerszej, pet-
niejszej obstugi klienta. Jest rozszerzeniem koncepcji aktu sprzedazy do idei swiadome-
go dziatania w ciagtym procesie integrujacym pracownikdéw organizacji i jej klientoéw.
Celem tego podejscia jest budowanie lojalnosci Klientdw i okreslanie wartosci kazdego
klienta przez ciagte pozyskiwanie i odpowiednie wykorzystanie dostepnych informacji.

CRM (Customer Relationship Management®) to jeden z istotnych czynnikow stra-
tegii dziatalnosci gospodarczej, polegajacy na selekcjonowaniu informacji o klientach
w celu optymalizacji dtugoterminowych korzysci. CRM wymaga wprowadzenia filo-
zofii i kultury zarzadzania®® zorientowanej na klienta, zapewniajacej efektywne proce-
sy (rys. 4.4) marketingu, sprzedazy i serwisu. Funkcje te sa realizowane (por. rys. 4.2)

0 Tekst tego punktu opublikowano w czesci w pracy [Klonowski 2000, s. 288].

2 przejscie od 4P = {Product (produkt), Price (cena), Promotion (promocija), Place (miejsce)} do
4C = {Customer (klient), Cost (koszt), Communication (komunikacja), Convenience (wygoda)}.

22 pojecie to jest tez ttumaczone jako Customer Relationship Marketing (marketing wiczi z klientem).

2 Niedzielska [2001] przyjmuje, ze CRM jest giéwnie strategia dziatalnosci gospodarczej,
a w mniejszym stopniu aplikacja, technologia lub pakietem produktéw programowych, ktora inspiruje
i mobilizuje cata organizacje do poprawy funkcjonowania przez lepsza obstuge klientow.
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w typowych systemach ERP. Aby jednak osiagna¢ istotna poprawe obstugi relacji
z klientami?, twércy pakietow zaoferowali wyspecjalizowane, autonomiczne aplika-
cje, wykorzystujace zaawansowane technologie informatyczne.
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Rys. 4.4. Ogélny model systemdw typu CRM
Opracowanie wilasne

Pionierskie aplikacje tego typu pojawity si¢ w latach osiemdziesiatych ubiegtego
stulecia w Stanach Zjednoczonych; skupiaty sie¢ na wspieraniu dwaéch kluczowych
dziedzin: sprzedazy oraz obstugi klienta. Podstawowe aplikacje z tego zakresu to CM,
SFA, CSS™.

CM (Contact Management) to potaczenie prostej bazy danych o klientach i kalen-
darza do rejestrowania oraz analizy danych o klientach i kontaktach z nimi. SFA (Sa-
les Force Automation) zajmowaty sie wspomaganiem dziatow sprzedazy (gromadze-
nie i przetwarzanie danych archiwalnych o wspo6tpracy z klientem, danych z rozméw
handlowych, zlecen, zamdwien, dziatalnosci przedstawicieli handlowych i pracowni-
kéw dziatbw pozostajacych w bezposrednim kontakcie z klientami, automatyzacja
sprzedazy, konfigurowania zlecen, przygotowywanie ofert, encyklopedie marketin-
gowe, pomocne dla przedstawicieli handlowych). CSS (Customer Service Support)
byty wyspecjalizowane w obstudze klienta.

Aplikacje CRM powinny da¢ mozliwos¢ skutecznej obstugi kontaktow z Kklienta-
mi, prowadzac do nadrzednosci tego podej$cia w ogolnej strategii i kulturze organiza-

2 Coraz powszechniej akceptowana jest zasada, ze latwiej (taniej) jest utrzymaé i rozwija¢ wspot-
pracg z juz posiadanym Klientem anizeli pozyska¢ nowego. Wedtug Harvard Business Review typowa
firma amerykanska traci potowe klientéw w ciagu 5 lat. Inne badania wskazuja, ze pozyskanie nowego
klienta kosztuje od 7 do 10 razy wiecej anizeli utrzymanie starego (CW 4/2000, Po co CRM, s. 48).

% Innymi poprzednikami obecnych rozwiazan CRM byly — szczegélnie po rozszerzeniu stosowania
technologii teleinformatycznych — systemy: CRS (Call Reporting System), TMS (Territory Management
System), SMS (Sales Management System), STA (Sales Team Automation).
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cji. Funkcje obstugi relacji z klientami, rozproszone dotychczas w réznych modutach
systemu informatycznego zarzadzania, sa odpowiednio wyodrebnione i rozwijane.
Typowe funkcje CRM to migdzy innymi:

e ewidencja i ciagta aktualizacja danych o kontaktach z klientami oraz gromadze-

nie wiedzy o ich potrzebach, motywacjach i zachowaniach,

e gromadzenie wiedzy o konkurencji,

® mierzenie kosztow w zakresie marketingu, sprzedazy i ustug oraz zyskéw z po-

szczegblnych klientdw,

e korzystanie z wiedzy o kliencie do ciagtego polepszania wynikéw organizacji

W procesie uczenia si¢ na podstawie sukcesow i porazek,

¢ planowanie, obstuga i analiza kampanii reklamowych oraz ofertowych,

e integracja dziatan marketingu, sprzedazy i ustug dla osiagniccia wspdlnych ce-

6w,

e analiza skutecznosci i efektywnosci instrumentoéw marketingu,

e operacyjna obstuga sprzedazy®® wyrob6w i ustug,

e analiza sprzedazy,

e integracja kanatow dystrybucji,

e analiza satysfakcji i lojalnosci klienta,

e analiza profilu klienta.

Do istoty systeméw CRM zblizona jest idea PRM (Partner Relationship Manage-
ment). CRM dotyczy bezposredniej obstugi klientow (konsumentéw) koncowych,
PRM natomiast wspiera obstuge posrednich kanatéw dystrybucji. Zastosowanie sys-
temu typu PRM powinno umozliwié¢ precyzyjne kKierowanie (m.in. procesami zama-
wiania, uzgadniania warunkow, potwierdzania dostawy, kontroli realizacji zam6wie-
nia) oraz dystrybucje informacji do partneréw i przyjmowanie informacji od
partneréw, jak réwniez automatyzacje pozostatych dziatan zwiazanych z obstuga ka-
natéw posrednich.

PRM pozwala traktowa¢ organizacje partnerskie jak rzeczywiste przedtuzenie fir-
my. Jest to realizowane przez umozliwienie wgladu do baz danych oraz uczestnictwa,
kolejnym ogniwom tancucha, w procesie planowania i kontroli jego realizacji. Wspo6t-
dziatanie z partnerami jest bardziej skomplikowane niz praca z wiasnymi dziatami
handlowymi czy marketingowymi. Lojalnos¢ partner6w i sposéb jej pozyskiwania
oraz podtrzymywania wymaga specyficznych dziatan. Wspétpraca i lojalnos¢ dotycza
wytacznie pewnych linii produktow, a nie catej firmy. PRM uzupemia funkcjonalnos¢
CRM i daje wiedz¢ na temat dziatalnosci poszczegolnych partneréw handlowych.
Przedsiebiorstwa osiagajace ponad 30% przychoddw z posrednich kanatow sprzedazy
powinny zdecydowa¢ sie na wdrozenie systemu PRM.

Szczegdlna role wsrdd funkcji CRM petni serwis produktéw nabytych przez klien-
ta. Jest to faktycznie ciag dalszy procesu obstugi klienta, zapoczatkowany w marke-

% Jak si¢ ocenia, 35% czasu pracy handlowcéw absorbuja czynnosci administracyjne. Czas ten moze
by¢ zredukowany do 15%.
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tingu i kontynuowany w fazie sprzedazy. Zakonczenie sprzedazy jest poczatkiem fazy
serwisu. Sa to integralne czesci procesu obstugi klienta. Faza serwisu jest najwazniej-
sza w procesie pozyskiwania lojalnosci klientow?’. Wsréd przyczyn sklaniajacych
klienta do odejscia od firmy btedy popetnione w fazie serwisu sa znaczace®.

W strukturze systemow (por. rys. 4.4) wyroznia si¢ funkcje okreslona jako Call
Center — centrum kontaktowe lub CM (Contact Management) — obstuga kontaktow
z klientami. Idea CRM polega na integracji informacji o catosci istotnych obiektow
i zdarzen zachodzacych we wszystkich dziatach firmy i dotyczacych poszczeg6inych
klientdw. Zrédta informacji sa rozproszone w przestrzeni i w czasie. Dane o klientach
i konkurencji docieraja do réznych pracownikdw lub systeméw informatycznych firmy
roznymi kanatami komunikacyjnymi (rozmowy bezposrednie, rozmowy telefoniczne
(analogowe/cyfrowe/VolP), pisma, faksy, e-maile, SMS, zestandaryzowane® przekazy
danych (bez udziatu cztowieka) pomiedzy systemami informatycznymi) i inne.

Najpopularniejszym kanatem przekazu jest telefon. Szacuje sie, ze w 0golnej licz-
bie kontaktow rozmowy telefoniczne stanowia okoto 70%. Kanat ten jest najszybciej
rozwijany poprzez obstuge w systemach informatycznych. Dzigki temu klient moze
bez udziatu operatora® (pracownika) otrzymywaé pozadane informacje, np. w INV
(Interactive Voice Response), korzystajac z klawiatury telefonu, moze wybiera¢ inte-
resujace go funkcje z menu czy tez VP (Voice Portal) samoobstugowy portal gtosowy
w technologii Voice XML.

Dane odbierane przez pracownikéw lub automatycznie przez systemy docieraja
roznymi kanatami. Dane te sa gromadzone za pomoca réznych medidw, przetwarzane
i udostepniane w systemie zarzadzania.

Préba udzielenia jakiejkolwiek informacji czy podjecia decyzji dotyczacej przyje-
cia zamowienia klienta, warunkow realizacji (dalszych negocjacji), stanu realizacji czy
innych probleméw wymaga — od kazdego pracownika (lub automatu) reprezentujace-
go firme wobec klienta — kompletnej wiedzy o catym procesie realizacji jego poten-
cjalnego czy rzeczywistego juz zlecenia (zamoéwienia). Jezeli tak nie bedzie, klient ten
bedzie miat wrazenie, ze za kazdym razem (w kolejnych kontaktach) rozmawia z in-
nym pracownikiem (syndrom wielu twarzy), ktérego od poczatku trzeba informowa¢
0 sprawie.

Systemy Call Center sa rozwiazaniem technologicznym wspierajacym lub auto-
matyzujacym procesy interakcji w systemach zarzadzania. Zgodnie z podejsciem ,,4C”

" Analiza lojalnosci klientéw wykonana na duzej grupie nabywcow sprzetu komputerowego po-
twierdzita oczywiste zatozenie, ze sprzet niewykazujacy usterek stanowi zachete do zakupdw w tej samej
firmie. Jeszcze wiekszy jednak udziat lojalnych klientow, siegajacy 90%, miaty firmy, ktérych sprzet
stwarzat problemy, ale zostaty one sprawnie i skutecznie usunigte przez dostawce.

2 przyczyny odejscia klienta od firmy do innego dostawcy: tansze produkty — 15%, lepsze produkty
— 15%, brak zainteresowania ze strony firmy — 20%, staba obstuga — 45%, inne — 5%.

% przekazy (por. p. 4.2.6) w standardach, np. ODETTE, EDIFICE, CEFIC, SWIFT lub EDIFACT.

% Analitycy Firmy IPCC Genesys podaja, ze koszt zaangazowania agenta w rozmowg telefoniczna
z klientem kosztuje 6 USD, a wykorzystanie w tym celu systemu informatycznego tylko 2 USD.
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komunikacja jest kluczowa funkcja realizowana w ramach CRM. Systemy te wspiera-
ja komunikacje z klientami i integruja dane o klientach i konkurencji ze wszystkich
zrodet przekazu, bez wzgledu na wykorzystany kanat komunikacyjny®'. Dane te sa
udostepniane pracownikom sfery Front Office do operacyjnej obstugi klientow,
a odpowiednio uogolnione kierownikom réznych szczebli zarzadzania w organiza-
cji. Najszybciej zastosowane zostaty zrealizowane w obszarze marketingu, sprzeda-
zy i serwisu.

W literaturze wyrdznia sie CRM operacyjny, analityczny i komunikacyjny [Dyche
2002]. Procesy w ramach systemu CRM operacyjnego obejmuja dziatania, ktére
umozliwiaja obstuge w czasie rzeczywistym zgtoszen w systemach front office oraz
ich realizacje w systemach back office (ERP, MRP, SCM). Do typowych czynnosci
naleza: rejestracja zamdwien, obstuga sprzedazy, konfigurowanie indywidualnych
ofert i wprowadzenie danych do baz klientow.

Do funkcji CRM-u analitycznego zalicza sie grupe aplikacji wspotpracujacych
z hurtownia danych. Dzieki temu mozliwa jest m.in. analiza zakup6w (np. w ujeciu
demograficznym, geograficznym), ranking klientow (np. wedtug wielkosci zakupéw,
zyskownosci), analiza trendéw (zyskownos¢ na klienta), segmentacja klientow i anali-
zy optacalnosci, analizy pozyskiwania, utrzymywania i zadowolenia klientéw, marke-
ting skierowany do konkretnego Klienta (one-to-one), planowanie, monitorowanie
i badanie efektywnosci kampanii. Dane do analiz pochodza z systeméw marketingu,
sprzedazy, contact center i innych. Wyniki analiz utatwiaja zrozumienie zachowan
klientéw i tworzenie dla nich zindywidualizowanych ofert. CRM komunikacyjny® to
szereg rozwiazan obstugujacych relacje z klientami poprzez centrum kontaktowe. Ma
on za zadanie usprawni¢ przebieg proceséw komunikacyjnych, wspomagajac lub cat-
kowicie zastepujac cztowieka.

We wszystkich wspotczesnych zastosowaniach informatyki w zarzadzaniu realiza-
cja funkcji analizy danych jest atrybutem rozstrzygajacym o skutecznosci i efektyw-
nosci dziatania organizacji. Strategiczne znaczenie nowych form relacji organizacji

3L W latach 80. ubiegtego stulecia przedsicbiorstwa w Stanach Zjednoczonych zaczely uwzgledniaé
w swoich poczynaniach indywidualne potrzeby klientdw. Pierwsze programy, ktére miaty petni¢ takie
zadania, skupity si¢ na wspieraniu kluczowych dziedzin: marketingu, sprzedazy oraz obstugi klienta.
Poczatek daty proste, jednostanowiskowe aplikacje typu contact management, ktore, taczac funkcje ka-
lendarza i prostej bazy danych, pozwalaja uzytkownikowi na przetwarzanie i analize danych dotyczacych
klientéw i kolejnych kontaktéw. Dopiero od kilkunastu lat w Stanach Zjednoczonych rozwija sie wspo-
mniane juz narzedzie SFA (Sales Force Automation) i CSS (Customer Service Support).

% Nowe technologie i srodowisko teleinformatyczne realizacji oraz réznicowanie proceséw gospo-
darczych prowadzi do spontanicznego powstawania nowych aplikacji, w tym m.in.: eCRM - odnosi sie
do elektronicznej (internetowej) obstugi relacji z klientami, VRM (Visitors Relationship Management)
— obstuga relacji poprzez odwiedzanie stron internetowych, mCRM (Mobile CRM) — bezprzewodowe
(ruchome) stacje realizacji CRM, ERM (Emplay Relationship Management) — dotyczace relacji z pra-
cownikami, CVM (Custome Voice Relationship) — poprzez komunikacjg gtosowa z klientem, DRM
(Device Relationship Management) — obstuga relacji, w ktorych jeden z obiektéw jest automatem (urza-
dzeniem) (na podstawie: [Buchowska 2003]).
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z klientami i w ogole z otoczeniem, doprowadzito do wyodrebnienia, oprécz CRM-u
operacyjnego, jego odmiany okreslanej jako CRM strategiczny.

Obecnie funkcje typu front office sa wyodrebniane jako autonomiczne aplikacje.
Nalezy oczekiwac, ze w przysztosci stana si¢ one elementem kompleksowych, dyna-
micznie integrowanych systemow zarzadzania. Funkcje zaliczane do CRM-u stanowia
istotna czgs$¢ systemu pozyskiwania i gospodarki wiedza w organizacji.

4.3.3. SYSTEMY INFORMATYCZNE
OBSLUGI EANCUCHOW DOSTAW SCM

Postepujaca specjalizacja organizacji przez skupianie sie¢ na wybranych proce-
sach (kompetencjach) kluczowych oraz korzystanie w coraz szerszym zakresie
z zasobow (ustug) zewnetrznych prowadzi w konsekwencji do rozpraszania proce-
sow w przestrzeni i w czasie. W warunkach okreslonej organizacji gospodarczej
zwigksza sig liczba jej dostawcow i odbiorcow oraz wydtuzaja si¢ drogi zaopatrze-
nia oraz zbytu. Znajduje to wyraz we wzroscie udziatu kosztow zaopatrzenia i zby-
tu (dystrybucji) w cenie wyrobu finalnego, ptaconej (por. tab. 4.2) przez konsumen-
ta koncowego.

W konsekwencji rosnie znaczenie logistyki, zapewniajacej niezbedna spdjnosé
proceséw produkcyjnych i informacyjnych. Powstajace liczne, mate i $rednie przed-
sighiorstwa, chcac osiagna¢ i utrzymac¢ przewage konkurencyjna, funkcjonuja w ra-
mach $cistych powiazan i uktadéw kooperacyjnych z klientami oraz dostawcami.

Tradycyjnie wartos¢ miat przyzwoity produkt z dobrymi, lecz ograniczonymi ce-
chami po przystepnej cenie. Sama doskonatos¢ produktu nie gwarantuje juz wartosci
wystarczajacej do utrzymania klientdw, obecnie klienci oczekuja wiekszej réznorod-
nosci produktow, szybszej reakcji na ich potrzeby, szybszej dostawy oraz wigkszej
liczby ustug dodatkowych. Wytworecy doskonatych wyrobdw, o przewazajacych pa-
rametrach uzytkowych i poréwnywalnych cenach, moga przegra¢ z konkurencja, ktora
ma lepiej zorganizowana dystrybucije i solidniejszych kooperantéw, dzieki czemu jej
towar trafia do klienta bez opdznien i przy minimalnej liczbie wad. Firmy oferujace
jedynie podstawowa warto$¢ zostaja zdystansowane przez te, ktére przyjety podejscie
kompleksowe, oparte na wartosci dodanej, wykraczajace poza zwykta doskonatos¢
produktu.

Kazdy z kolejnych, kooperujacych producentéw lub dystrybutoréw danego do-
bra dodaje do niego jakas wartosé. Proces zaopatrzenia, produkcji i sprzedazy, czyli
przejscia produktu od surowca, poprzez faze produkcji, do momentu dotarcia do
konsumenta, da sie opisa¢ fancuchem wartosci. Jako pierwszy tego pojecia uzyt
w latach 80. Porter. Model Portera uzmystowit menadzerom i wtascicielom firm, iz
nie wszystko zalezy od ich przedsigbiorstwa, a jego pozycja jest efektem synergicz-
nym wspoétdziatania partnerow w ramach fazicucha dostaw. Przedsigbiorstwo
wytwarzajac produkty nawet najwyzszej jakosci za rozsadna cene, ktére idealnie
trafiaja w zapotrzebowanie klientéw, uzaleznione jest od jakosci ustug firm dystry-
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bucyjnych (wydajnosci i jakosci logistyki) oraz jakosci dostarczanych przez inne
firmy surowcow i prefabrykatow.

Tabela 4.2. Zestawienie przyblizonych relacji kosztow wytwarzania i dystrybucji
w wyroznionych epokach cywilizacyjnych

Szacunkowy
pa Przewazajace form
Epoka | kosztow w cenie wytw:;czania y Podstawowe
e [t fISTR1  orr s ko G
e || e zaopatrzenia i zbytu
i dys-
trybucji
Wytwarzanie reczne wyrobéw w warsz- | Bezposrednia wymiana débr.  Niski
Rolnicza tatach rzemiesIniczych, oparte na lokal- | poziom rozwoju gospodarki towarowo-
. nych zrédtach zaopatrzenia w surowce. | -pienieznej.
(prein- Dostawa produktéw bezposrednio do
dus- 1 | konsumentéw (uzytkownikéw) w naj-
trialna) 80% 50% | blizszym otoczeniu.
Prze- Masowe wytwarzanie typowych wyro- | Silnie rozwinigta gospodarka towarowo-
mvs- béw w zaktadach przemystowych. Po- | pienigzna. Posrednia wymiana débr.
Yy | wszechna mechanizacja i zaawansowa- | Funkcjonuja wyspecjalizowane agencje
towa - na automatyzacja produkcji. Lokalne | handlowe obstugujace procesy zaopa-
G'f'dus' 50% i odlegte rynki zaopatrzenia i zbytu. trzenia i zbytu oraz $wiadczace ustugi
trialna) transportowe i magazynowe.
Masowa produkcja i konsumpcja zin- | Zanika bezposrednia, tradycyjna wy-
Informa- dywidualizowanych produktéw. Bardzo | miana ddbr. Szeroki zakres wirtualizacji
Vi wysoki poziom automatyzacji produk- | gospodarki (wirtualne wyroby, ustugi,
yjna ') . A\ -
cji. Odlegte, globalne rynki zaopatrze- | procesy, pieniadze itp.). Ogromne za-
_(post- nia i zbytu. Rozwinieta kooperacja | potrzebowanie na metody, techniki
indus- w $rodowisku wirtualnych organizacji | i systemy sterowania oraz przemiesz-
trialna) | 20+30% 70+80% | gospodarczych funkcjonujacych w glo- | czania strumieni débr — rozw6j logisty-
balnych sieciach informatycznych. ki. Rozwoj e-rynkéw (elektronicznych).

Opracowanie wilasne

Wartos¢ dodatkowa, powstajaca w wyniku proceséw w ramach tancucha wartosci,
jest celem dziatania kooperujacych partnerow. Wielkos¢ i podziat tej wartosci jest
jednym z podstawowych czynnikéw sterowania procesami w ramach tancucha do-
staw. Kazde przedsigbiorstwo w tancuchu dostaw reaguje na presj¢ zwigkszenia war-
tosci dodanej. Kazde przedsicbiorstwo postrzega tez siebie jako centrum przeptywu
w sieci. Kazda firma, aby funkcjonowa¢ w tancuchu, musi osiagna¢ dwa cele: mak-
symalizowa¢ tworzona wartos¢ dodana w calej sieci oraz maksymalizowaé swoj
udziat w wartosci dodanej.

Lancuch dostaw jest traktowany jako grupa wspotdziatajacych organizacji powia-
zanych ze soba siecia logistyczna, obejmujaca dostawcdw, producentoéw, dystrybuto-
row i klientow. Jest kolekcja wszystkich fizycznych zdarzen, ludzi i proceséw zwia-
zanych z przesunieciem materiatdbw z poczatkowego zrodia, przez produkcje,
dystrybucje, do koncowego konsumenta. Lancuch powstaje w wyniku aliansu nieza-
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leznych partneréw; ich idea jest wspdtpraca pomiedzy uczestnikami tancucha w celu
osiagniecia przewagi konkurencyjnej. W sieci wspétdziatajacych partneréw wymienia
sie informacje i wspotpracuje w ramach wspdlnie wytyczonych celéw gospodarczych.

Wszystkie dziatania zwiazane z tancuchem dostaw wymagaja koordynacji i stero-
wania zarowno wewnatrz poszczegolnych przedsiebiorstw-uczestnikow, jak i w catym
tancuchu oraz poza nim w skali globalnej. Dostep do zasobéw swiatowych, zréznico-
wanie ofert dostawcOw oraz personalizacja wymagan klientow sprawity, ze poszcze-
g0Ini decydenci maja do dyspozycji wiele wyboréw. Lancuchy dostaw przenikaja sie
i tworza (por. rys. 4.5) sie¢ dostaw. Wezly sieci moga stanowi¢ cale przedsigbiorstwa
(dostawcy surowcdw, firmy spedycyjne, przewoznicy) lub ich czesci (produkcja, ma-
gazynowanie).

| Systemy SCM — Supply Chain Management |
v ¢ i Y \
INTERNET /V A N - Value-Added Networks, magistrale danych EDI
ERP Y 'y A ERp
e
ERP Dystrybut. crp
ERP ERP
ERP ERP ystryb.
Dostawca Dystrybutor|  [Dystrybut
ERP
ERP
ERp EDRPt \ %)?/ztrybutor ERP [Dystryb. |
ostawca Dystrybut.
‘-ERP C [\ o
- Producent ERP [Dysiryt ]
ERP Dystrybut. ERP
R ERP ERP R
: Dystrybutor] [t ]
ERP ERP
:
ERP ERP
‘ Otoczenie dalsze producenta ‘ Otoczenie blizsze producenta ‘ Otoczenie dalsze producenta ‘

Rys. 4.5. Og6lny model wzajemnych relacji systemdéw ERP i SCM
Opracowanie wilasne

Zarzadzanie organizacjami w ramach fascucha dostaw pozwala realizowac¢ strate-
gie, ktéra umozliwia podmiotom gospodarczym szybsze reagowanie na zmiany oto-
czenia oraz obniza¢ koszty, gtéwnie dzieki zmniejszeniu zapaséw zasobdw w réznych
formach i miejscach proceséw oraz skréceniu cykli realizacji zamdwien klientéw.
Strategia ta integruje wszystkie etapy cyklu gospodarczego, od projektowania produk-
tu i pozyskania surowcow, przez produkcje, dystrybucje i sktadowanie, az po dostar-
czenie gotowego wyrobu klientowi oraz konsoliduje (rys. 4.5) procesy wewngtrzne
producenta oraz jego otoczenia gospodarczego. Jej szczeg6lna cecha jest, w porowna-
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niu do tradycyjnych systemow zaopatrzeniowych i logistycznych, ogromny zasieg
i mozliwosc¢ tatwej restrukturyzacji tancuchéw dostaw.

Zarzadzanie w tancuchu dostaw (SCM — Supply Chain Management®) obejmuje
(por. tab. 4.3) zintegrowane planowanie oraz kierowanie realizacjg operacji prze-
mieszczania zasobow (rzeczowych i informacyjnych) w ramach tancucha dostaw
przebiegajacych w sieci logistycznej, obejmujacej: dostawcow bezposrednich i po-
srednich, producentéw, dystrybutoréw oraz klientéw bezposrednich i posrednich. Ce-
lem jest dostarczenie wiasciwego produktu wiasciwemu klientowi we wiasciwej ilosci
i postaci we wilasciwe miejsce, 0 wlasciwym czasie, po wilasciwej cenie. Planowanie
i realizacja obejmuja obszary (funkcje rzeczowe) zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji
i zwrotow w organizacjach wszystkich uczestnikdw tancuchéw dostaw.

Tabela 4.3. Zakresy i zasieg zarzadzania w fancuchu dostaw

Zarzadzanie

Wewnatrz przedsigbiorstwa
(producenta)

Pomigdzy przedsigbiorstwami
(w otoczeniu producenta)

Zaawansowane planowanie
i harmonogramowanie

Wspolne planowanie
® synchronizacja

® prognozowanie popytu e optymalizacja

Planowanie e produkcja e wspoblpraca

® transport

e dystrybucja

® obstuga

System planowania zapasow Realizacja tancucha dostaw

e infrastruktura ® uzupetnianie

® skupiona na produkcji ® zaawansowane zarzadzanie zamowie-
Wykonanie gospodarka + zasobami przedsig- niami

biorstwa

zarzadzanie spedycja
zaopatrzenie
o infrastruktura

® skiadowanie

Opracowanie wiasne na podstawie: IBM Polska,
www-5.ibm.com/pl/services/portfolio/bis/scm/ zarzadzanie/gtowne_procesy

Gltoéwnym zadaniem planowania w tancuchu dostaw jest wsparcie réznych pro-
cesoéw planowania produkcji i dystrybucji. Planowanie obejmuje projektowanie tan-
cuchdéw dostaw, planowanie i prognozowanie popytu, planowanie sprzedazy, plano-
wanie produkcji oraz planowanie dystrybucji. Wykonywanie obejmuje zbudowanie
sprawnej infrastruktury zorientowanej na obstuge klientéw koncowych, uporzadko-
wanie geograficzne sieci, ustalenie miar globalnych do oceny catej sieci tfancuchow

3 Christopher Koch twierdzi, ze SCM jest sztuka poprawy sposobéw pozyskiwania surowcow i wy-
robéw potrzebnych firmie do wytworzenia produktéw lub $wiadczenia ustug, usprawnienia samej pro-
dukcji oraz metod ich dostarczenia klientom, [w:] Zarzqdzanie fasicuchem dostaw — jak to ugryz¢?, ,,Ma-
gazyn kadry zarzadzajacej CXO” listopad 8/2002.
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dostaw oraz codzienne dziatania w ramach procesow dystrybucji (np. magazynowa-
nie, kierowanie transportem, gospodarowanie zapasami, obstuga zaméwien klien-
tow).

Realizacja idei SCM w pelni staje si¢ mozliwa dopiero po zastosowaniu zaawan-
sowanych narzedzi informatycznych®. Potrzeba usprawniania sterowania procesami
przemieszczania zasobdw byla dostrzegana wczesniej, kiedy do obstugi przeptywu
surowcow, pétproduktdéw i wyrobdw gotowych w przedsiecbiorstwach (gtéwnie wie-
looddziatowych) zalecano stosowanie modutéw DRP. Prezentacja tej funkcjonal-
nosci pojawita si¢ (por. p. 3.2.4 i rys. 3.8) w standardzie APICS MRP Il Standard
System.

Warunkiem podstawowym funkcjonowania organizacji w systemie SCM jest, by
uzytkowata ona system (por. rys. 4.5) typu ERP przynajmniej w zakresie gospodarki
zapasami i produkcji®®. Systemy SCM sa rozszerzeniem tego systemu.

Dodatkowym warunkiem wdrozenia i eksploatacji systemu tego typu jest istnienie
lidera w sieci wspotdziatajacych przedsiebiorstw. Liderem jest podmiot, ktory koor-
dynuje dziatania w tancuchu. Rolg koordynatora petni organizacja o wiasciwej pozycji
w tancuchu ze wzgledu na wielkos¢, sitg ekonomiczna i autorytet. Naturalnym liderem
w segmentach sieci sa firmy, ktére uzyskuja zamoéwienia bezposrednich klientéw
i zlecaja pozostatym uczestnikom zadania do realizacji. Koordynator zapewnia, by
funkcje niezbedne przy integracji tfancucha dostaw mogty by¢ nalezycie wypetnione
przez odpowiednie ogniwa tancucha.

Tworcy systemow typu SCM w sensie funkcjonalnym realizuja zatozenia przyjete
w modelu stworzonym przez Supply-Chain Council (SCC). Organizacja ta powstata
w 1966 roku jako instytucja standaryzujaca systemy wspomagajace zaopatrzenie. Mo-
del o nazwie Supply-Chain Operations Reference (SCOR) jest zbiorem regut dla sys-
temow SCM. Obecnie zalecana jest wersja 6.0, z czerwca 2003 roku. Model w najbar-
dziej ogdblnej formie ma postaé

Mscor = {Planuj {Nabgdz, Wytworz, Dostarcz}, {Nabqd, Wytworz, Dostarcz}, ...}

Obszar funkcji rzeczowych objetych modelem SCOR jest bardzo rozlegty (plano-
wanie, zaopatrywanie, produkowanie, dystrybuowanie, zwracanie). Ztozonos¢ syste-
moéw SCM poteguje to, iz obstuguja jednoczesnie (por. rys. 4.5) wiele wspoétdziataja-
cych organizacji z uwzglednieniem danych i procedur z obstugi relacji z klientami.

Aby integracja tancucha dostaw byta skuteczna, wymaga niezawodnych dostaw-
cow. Wsparciem dla przedsiebiorstw okazaty sie systemy obstugujace (podobnie jak
CRM Kklientow) relacje z dostawcami SRM (Supplier Relationschip Management).
Usprawnienia wymagaja nie tylko procesy przeptywu zasob6éw w tancuchach dostaw,
ale réwniez procesy nawiazywania kontaktow z dostawcami, wyboru ofert, zawiazy-
wania umdw oraz negocjacji.

% Poczatki zarzadzania w tancuchu dostaw sicgaja przetomu lat 50. i 60. ubiegtego stulecia.
% Warunki te w minimalnym zakresie spelniaja juz systemy typu MRP II.
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Systemy te maja za zadanie udostepnia¢ petna, niezbedna wiedze o dostawcach
(réwniez niebezposrednich) oraz porzadkowa¢ ja (wedtug skali obrotdéw, grup dostar-
czanych produktéw, fancuchéw dostaw), umozliwiajac podejmowanie rozmoéw z do-
stawcami. Systemy typu SRM zapewniaja pelny dostep do baz danych dostawcow
rzeczywistych i potencjalnych (do systemow ERP), w tym:

e dostep dostawcow do czesci stanow magazynowych odbiorcéw VMI (Vendor-
Management Inventory),

® monitorowanie transakcji dostaw SCEM (Supply Chain Event Management),

e fatwa i natychmiastowa komunikacje z uczestnikami tancucha dostaw,

® wymagane bezpieczenstwo danych i wymiany informacji.

Systemy te umozliwiaja ponadto analize danych naptywajacych z tancuchéw do-
staw bezposrednich (zbiorczych oraz jednostkowych) w aspekcie oceny dostawcow®™.
W konsekwencji stosowania takich systeméw mozliwa jest automatyzacja i przyspie-
szenie procesow nawiazywania kontaktéw. Fundamentalne znaczenie ma wprowadze-
nie standardéw elektronicznej wymiany danych, co eliminuje koniecznos¢ udziatu
pracownikoéw w realizacji rutynowych proceséw biurowych oraz bledy, jakie nie-
uchronnie zwiazane sa z bezposrednim udziatem cztowieka w procesach przetwarza-
nia danych. W aplikacjach SRM znajduja zastosowanie technologie i doswiadczenia
zdobyte w budowie i eksploatacji centrow kontaktowych tworzonych w ramach sys-
temow CRM.

Rozszerzanie wilasciwosci uzytkowych systemdéw informatycznych zarzadzania
realizowane jest przez wilaczanie do systemow coraz wigkszego zbioru obiektow
i funkcji rzeczowych, zardwno z wnetrza organizacji, jak i z jej otoczenia, oraz istot-
nego podwyzszania stopnia ich zintegrowania. Systemy CRM i SCM zorientowane sa
gtdwnie na otoczenie organizacji. Integrowanie natomiast obiektéw i proceséw we-
whnatrz organizacji realizowane jest w systemach typu WF (Work Flow).

4.3.4. SYSTEMY INFORMATYCZNE TYPU WF

Termin Work Flow (WF) najczesciej jest ttumaczony jako przepfyw pracy lub
przeptyw dokumentéw. Idea WF nie jest nowa i stosuje sie ja w wiekszosci organi-
zacji w mniejszym lub wigkszym stopniu, nie zawsze uzywajac tego wiasnie okre-
Slenia. WF jest wspdllna nazwa, symbolem catej grupy zaawansowanych aplikacji
informatycznych, wspomagajacych zarzadzania organizacjami, okreslanych jako
Work Flow. Idea WF nasladuje rozwiazania i doswiadczenia osiagniete w przygoto-
waniu, planowaniu, kontroli realizacji (sterowania) procesow produkcyjnych. Od
czasu stosowania przemystowych form produkcji przyjeto i rozwijano metody mo-
delowania i sterowania procesami produkcyjnymi. W rozwiazaniach tych przyjeto

% Funkcje oceny dostawcéw i procedury wyboru dostawcy byly dostepne we wczesniejszych syste-
mach informatycznych zarzadzania. Takie mozliwosci oferowane byty migdzy innymi w systemie PICS
(por. rys. 3.7) [Tarnkowski 1973, s. 48].



116 Rozdziat 4

odpowiednie metody modelowania produktow, srodowiska wewnetrznego i zew-
netrznego realizacji produkcji, proceséw realizacji produkcji oraz planowania i kon-
troli ich przebiegu.

W tradycyjnych systemach informatycznych zarzadzania (por. p. 3.2.1 i 3.2.2)
tworzone byty zbiory danych opisujace produkty (kartoteki: rodzajowa i strukturalna,
materiatéw i surowcéw), srodowisko wytwarzania (kartoteki: jednostek organizacyj-
nych, stanowisk pracy, pomocy warsztatowych, miejsc sktadowania, dostawcow, od-
biorcow), procesy wytwarzania (kartoteka technologiczna, zaplanowane marszruty
produkcyjne)®’ oraz dokumenty opisujace stany proceséw i ich zmiany z odpowied-
nimi charakterystykami ilosciowymi i jakosciowymi (kwity pobrania materiatu, zwro-
ty materiatdw, przesuniecia miedzymagazynowe, przyjecie potproduktu (wyrobu) do
magazynu, wydanie materiatu (wyrobu) na zewnatrz, karty pracy, karty brakow, karty
postoju, karty zniszczenia narzedzi, zmianowy plan-raport i inne).

Liczba stanéw wyrdznionych (rejestrowanych) w podprocesach w takich syste-
mach informatycznych - ze wzgledu na poziom rozwoju technologii — byta niewielka.
W wigkszosci podprocesow obstugiwanych w systemach informatycznych rejestro-
wano stany koncowe ograniczonej liczby podproceséw. Suma opiséw takich rejestro-
wanych zdarzen stanowita pewien obraz catego procesu. Byt to jednak obraz bardzo
przyblizony (relatywnie niewielka liczba punktéw pomiaru) i op6zniony w stosunku
do rzeczywistego przebiegu procesu®. Rejestrowane byly wartosci atrybutéw standw
dobrze mierzalnych, gtéwnie dane liczbowe.

Rozwoj technologii informatycznych i wptyw wielu innych czynnikéw doprowa-
dzit do rozwoju wiasciwosci funkcjonalnych systeméw (zwigkszenie liczby procesow
organizacji sterowanych, a przynajmniej opisywanych) oraz zwigkszenie liczby sta-
néw wyréznionych oraz planowania i predykcji wartosci atrybutéw tych stanow.
W nastepstwie wiasciwosci uzytkowe systemdw informatycznych zarzadzania rozsze-
rzyly sie w Kierunku systemdéw wspomagania decyzji.

Kierunki ekspansji systemdéw informatycznych objety procesy informacyjne po-
przedzajace, tradycyjnie juz informatyzowane, procesy produkcyjne (podstawowe
i pomocnicze) oraz procesy poprodukcyjne. Duze nasycenie komorek zarzadow
organizacji srodkami technicznymi i systemowymi informatyki*® sprzyja informa-

37 7 doktadnoscia — w podstawowym zakresie — do operacji, jako ciagéw dziatan (zbiory ruchéw,
czynnosci, zabiegow i przebiegdw) wykonywanych nieprzerwanie na jakims zbiorze przedmiotéw pracy
przez okreslona grupe operatoréw i na okreslonym stanowisku.

% W tradycyjnych systemach informatycznych, np. gospodarki materiatowe]j (typowe systemy ewi-
dencyjno-sprawozdawcze), wyniki przetwarzania danych uzyskiwano w dniach od 12 do 14 dnia miesiaca
za miesiac poprzedni, a wiec wiedza, jakiej dostarczat system o stanie tych proceséw miata charakter juz
historyczny i byta mato przydatna do biezacego sterowania tymi procesami. W konsekwencji konieczne
byto utrzymywanie duzych stanéw zapaséw w celu zapewnienia ciagtosci produkcji.

% Wedtug danych targéw CEBIT 1994 liczba skomputeryzowanych stanowisk pracy przypadajaca
na 100 pracownikdw zarzadow organizacji biafych ko/nierzykdw jest duza i wynosita w wybranych kra-
jach: Francja — 62, Wielka Brytania — 74, Szwecja — 75, Niemcy — 76, USA — 104, Szwajcaria — 111,
Norwegia — 112 (Cebit News 18.03.1996).
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tyzowaniu wielu dotychczas pomijanych obszaréw. Postepujacy rozwdj cywiliza-
cyjny wyraza sie przez przeksztatcanie struktury gospodarki z rosnacym udziatem
ustug i produkcji niematerialnej, a typowe produkty materialne w coraz wyzszym
stopniu nasycone sa ustugami i wiedza. Wiedza stata si¢ podstawowym czynnikiem
produkcji.

Wsrdd wspdiczesnych organizacji gospodarczych mozna wyrézni¢, ze wzgledu na
poziom nasycenia wiedza produktéw i procesow [Hejduk 2003], ich podstawowe typy:

® wytwaorcy tradycyjnych wyrobow materialnych,

® dostawcy tradycyjnych usfug,

e wytworcy i dostawcy produktéw materialnych nasyconych usfugami i wiedza,

e wytworcy, ktérych produkty (usfugi) sq tresciq dostarczana na okreslonych no-
snikach (np. wydawnictwa ksiazkowe, prasa, produkty przemystu filmowego, mu-
zycznego, materiaty dydaktyczne); nosnikami takich produktow coraz czesciej sa me-
dia informatyczne,

e organizacje wiedzy*’, produktem ich dziatania jest wiedza, naleza tutaj podmioty
takie jak osrodki badawcze, biura projektowe, przedsighiorstwa ubezpieczeniowe,
osrodki analityczne i doradcze, niektdre wydawnictwa prasowe i inne, ktorych pro-
dukty oraz proces ich tworzenia wymagaja odpowiednich zasobow wiedzy i efektyw-
nego, grupowego jej wykorzystania.

Wiedza w organizacji przybiera rozne formy. Jej zrédtem sa wiadomosci przeka-
zywane gtéwnie przez dokumenty (wiadomosci ustrukturyzowane). Efektywne ope-
rowanie dokumentami staje si¢ wigc kluczowym czynnikiem przewagi konkurencyj-
nej. Dostgp do niezbednych informacji we wiasciwym czasie nalezy do krytycznych
czynnikéw procesu decyzyjnego. Tres¢ odpowiednich dla danego uzytkownika wia-
domosci (zawartosci dokumentdéw) moze by¢ owym czynnikiem przewagi konkuren-
cyjnej. Sprawne dostarczanie tresci*t uzytkownikom (content delivery) oraz odwzoro-
wyw%]ie i sterowanie procesami jest ogolnie rozumianym celem systeméw Work
Flow™.

Systemy informatyczne umozliwiajace wiasciwe gospodarowanie wiedza i infor-
macjami — w tym pozyskiwanie, gromadzenie, przetwarzanie, przechowywanie, prze-
sylanie i udostepnianie — dla efektywnego wspomagania zarzadzania organizacja okre-
slane sa tez jako systemy ECM (Enterprise Content Management). Istotna cecha tych

0 Inaczej okreslane jako organizacje oparte na wiedzy [Hejduk (sierpier) 2003, s. 7]. Wytwarzaja
one produkty nasycone wiedza (knowledge rich products) — ponad potowe wartosci ich produktéw sta-
nowi wiedza, zatrudniaja wysokiej klasy specjalistdw — tzw. pracownikdéw wiedzy; stanowia oni podsta-
wowa grupg zatrudnionych, a o ich wartosci rynkowej w decydujacym stopniu przesadza wartos¢ kapitatu

warto$é-rynkowa-organizacj
warto$é-ksiggowa-organizacy

intelektualnego, tzn.:

! Wedtug Gartner Group w 2002 roku systemy gospodarki trescia (zawartoscia) znajdowaty sic na
drugim miejscu na liscie priorytetow szefow IT, zaraz po wydatkach na bezpieczenstwo.

*2 Stosowane sa tez oznaczenia EDM (Electronic Dokument Management), DDM (Dokument Data
Management).
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tych systeméw jest wysoki poziom autonomii®® funkcjonowania, umozliwiajacy
dynamiczne reagowanie na zdarzenia wewnetrzne i zewnetrzne zwiazane z
dziatalnoscia organizaciji.

Dokumenty w ujeciu tradycyjnym i wspotczesnym sa faktycznymi nosnikami wie-
dzy. Dokumenty sa odpowiednikami komunikatow i raportow w organizacjach.
Wzrost dynamiki otoczenia i aktywnosci organizacji wyraza si¢ przez lawinowy przy-
rost liczby dokumentéw tworzonych, wysytanych do otoczenia i przyjmowanych
z otoczenia, analizowanych i przetwarzanych, archiwizowanych oraz wyszukiwanych.
Tradycyjne metody operowania dokumentami, kiedy ich liczba znacznie sie zwicksza,
powoduja wydtuzenie czasu ich opracowywania i staja si¢ w coraz wigkszym stopniu
bariera ograniczajaca wzrost efektywnosci dziatania.

Systemy informatyczne automatyzujace operowanie dokumentami i ich zawarto-
Scia przeszty w krotkim czasie charakterystyczne etapy rozwoju, od prostych aplikacji
o0 specyficznych zastosowaniach do uniwersalnych, zaawansowanych funkcjonalnie
i technologicznie systemow taczacych rézne aplikacje w zintegrowane systemy zarza-
dzania. Ze wzgledu na dominujaca funkcjonalnosé mozna wyr6zni¢ podstawowe typy
systemow ogolnie zaliczanych do systemdw WF. Naleza tutaj aplikacje wyspecjalizo-
wane, uniwersalne, w/asciwe aplikacje WorkFlow i rozwiniete aplikacje WorkFlow.

Aplikacje wyspecjalizowane to systemy stosowane w obstudze procesu dokumen-
towania (gospodarowania dokumentacja) w okreslonej dziedzinie przedmiotowej*.
System organizuje prace np. z rysunkami i dokumentami technicznymi oraz produk-
cyjnymi, tworzy centralna baze dokumentéw z mechanizmami gospodarowania, ich
stanami oraz wersjami, z sygnalizacja proby uzycia nieaktualnej wersji rysunku czy
dokumentu. Systemy te, zintegrowane z innymi aplikacjami, istotnie usprawniaja
i skracaja procesy przygotowania i wytwarzania produktow®.

Aplikacje uniwersalne stuza do obstugi dowolnych obszaréw dziedzinowych or-
ganizacji. Systemy tego typy umozliwiaja przeksztatcanie dokumentéw z nosnikow
tradycyjnych na forme elektroniczna (skanowanie), tworzenie dokumentéw w réznych
srodowiskach programowych oraz ich archiwizowanie (obrazy dowolnych dokumen-

* Wedtug Gartner Group wiasciwosé ta, okreslana jako Ewent Driven Archtekture, umozliwia uru-
chamianie odpowiednich proceséw i przywotywanie wiasciwych zasobow, w tym ludzi i innych aplikacji
W organizacji.

* Przyktadem aplikacji tego typu moze byé pakiet Logotec PDM9000 (System Zarzgdzania Doku-
mentacjq Techniczng) w jego wczesniejszych wersjach, firmy Logotec Engineering Group oraz System
CADIM (produkt niemieckiej firmy Pisa); jest to system typu PDM (Product Data Management) do
gospodarowania dokumentacja o produkcie oraz wspierania realizacji innych funkcji w tym obiegu do-
kumentow.

%% Jak sig ocenia, tylko 40% czasu z calego cyklu wytwarzania produktu przeznaczone jest na opra-
cowywanie produktéw. Cala reszta to czas poswiecony na czynnosci administracyjne, komunikowanie sie
z innymi realizatorami, klientami, poddostawcami, partnerami. Pomocnicze prace administracyjne,
wchodzace w zakres pracy inzynierskiej, maja bezposredni wplyw na innowacyjnosé procesu, jego efek-
tywnos¢ oraz skutecznos¢ (weditug danych Technodat, Zrodto: www.technodat.com /cae34.htm —
24.11.2003).
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tow, rysunkow, projektéw, map oraz plikéw tekstowych, muzycznych i graficznych),
wyszukiwanie, grupowanie (wedtug np. spraw, kontrahentdw) i udostepnianie uzyt-
kownikom wedtug nadanych uprawnien. W systemach tego typu mozna wyrdznié
moduly: skanujqcy, archiwizujgcy, automatycznego rozpoznawania tresci dokumen-
tow (deskryptory), wyszukiwania plikdw na podstawie ztozonych zapytan, prezenta-
cyjny (modut jest wyposazony we wiasna przegladarke plikdw graficznych, pozwala
prezentowaé obrazy dokumentdéw i dokonywaé na nich ,,odrecznych” adnotacji oraz
wprowadzaé kolejne wersje dokumentu), umozliwiajacy przeglgdanie zasobow archi-
wum za pomoca Internetu oraz modut bezpieczernstwa (uniemozliwia on dostep do
archiwum osobom niepowotanym oraz okresla prawa uzytkownikéw do poszczegol-
nych funkcji systemu)®.

Wiasciwe aplikacje WorkFlow to systemy zapewniajace funkcjonalnos¢ typéw
wczesniejszych oraz realizujace idee sterowania przepsywem dokumentéw dotycza-
cych pracy (WorkFlow)*. W aplikacjach tych marszruty (wytkniety kierunek, plan
drogi, trasa) dokumentéw sa zadawane (programowane) przez uzytkownikéw
wprost lub sa rozpoznawane przez system, w wyniku dotychczasowej praktyki,
i podpowiadane uzytkownikom (definiowanie ad hoc). Tradycyjnie procesy mode-
lowane w systemach WorkFlow dzielone sa na procesy produkcyjne, kolaboracyjne
i ad hoc.

Systemy te ponadto nadzoruja i raportuja stan realizacji zadania (opisanego w do-
kumentach) oraz ingeruja w razie wystapienia zakidcen i uruchamiaja inne aplikacje
(np. ERP), jezeli wymaga tego nadzorowany proces. Systemy te umozliwiaja tez od-
twarzanie i analizowanie form i tresci aktow komunikowania si¢ uzytkownikoéw, za-
rowno wewngtrznych, jak i zewngtrznych, tacznie z odtwarzaniem historii dokumen-
tow i procesow*. Istotna wiasciwoscia jest obstuga pracy grupowej wspotdziatajacych
podmiotéw bez wzgledu na ich geograficzna lokalizacje (tryb web service). Dotych-
czasowa praktyka® doprowadzita do uksztattowania dwdéch podstawowych koncepcji

% przyktadem tego typu aplikacji moga by¢ pakiety: ArDok® — system katalogowania, archiwizacji
i wyszukiwania dokumentéw firmy Logos Sp. z 0.0., Logotec DDM9000® (Dokument Data Management)
moduty Archiwum i Sprawy.

" Kazdy etap prac — operacja (poréwnaj do operacji wytworczej) — bedzie wykonywany przez okre-
$lona osobe (grupe), w okreslonym czasie, na okreslonych danych, na okreslonym stanowisku. Dodatko-
wo zapewnione jest odpowiednie srodowisko informatyczne (oprzyrzadowanie) do wykonywania dziatan:
np. arkusz obliczeniowy, edytor tekstu, ksiazka adresowa itp. Okreslone nie oznacza ,,sztywne”— proce-
dura pracy moze by¢ ztozona, uwzglednia¢ automatyczne rownowazenie obciazenia pracownikéw, termi-
ny realizacji, czy procent wykorzystania zasobow. Raz zdefiniowane procesy moga by¢ modyfikowane,
aby dopasowa¢ je do nowych wymagan.

8 Funkcje takie sa realizowane m.in. w pakietach: Logotec DDM9000® (moduly Kontakty i Work-
flow), pakiet Logos firmy ComArch SA, pakiet P8 firmy FileNet Polska, pakiet CONISIO firmy GCS
Scandinavia AB czy Microsoft Exchange, Novell Groupwise lub Oracle Workflow.

* Prace zmierzajace do automatyzacji proceséw informacyjnych (gospodarczych) (BPA — Business
Proces Automation) rozpoczely sie na przetomie lat 80. i 90. ubiegtego stulecia. Poszukiwano narzedzi
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architektury takich systeméw. Naleza tutaj standardy Workflow Management Coali-
tion* (WfMC) i Object Management Group (OMG).

Obecnie istnieje wiele system6éw obiegu dokumentéw. Produkty te réznia sie po-
migdzy soba pewnymi wiasciwosciami funkcjonalnymi. Ich architektura z reguty jest
oparta na standardzie opracowanym przez WfMC. Standardy te zawieraja zatozenia
dotyczace najwazniejszych funkcji, ktére powinien spetnia¢ wiasciwie skonstruowany
system obiegu dokumentéw. Do podstawowych funkcji nalezy:

e Odwzorowanie struktury organizacyjnej firmy, wraz z okresleniem dla kazdej

komérki jej kompetencji i zasobdw.
¢ Definiowanie modeli proceséw (przebiegu pracy (zadan)).
¢ Rozdzielanie pracy z mozliwoscia sekwencyjnej i wspotbieznej realizacji zadan.
® } aczenie pracy i synchronizacja wykonanych zadan (wedtug WfMC operacje
XOR-SPLIT i AND-SPLIT oraz XOR-JOIN i AND-JOIN).

* Warunkowe wykonywanie wyrdznionych etapow.

® Przypisywanie zasobéw (0sdb) lub wyspecjalizowanych aplikacji oraz warun-
kéw wykonywania zadan do podproceséw. Mozliwos¢ zaprogramowania reakcji
w przypadku, gdy okreslone zadanie nie jest wykonywane wedtug ustalonych
warunkow.

® Dotaczanie informacji (elektronicznych dokumentéw) do przebiegu procesu.

¢ \Wywotywanie aplikacji zewnetrznych.

® Mozliwos¢ elastycznej konfiguracji w celu przystosowania systemu do zmian

zachodzacych w organizacji.

e Otwarta architektura, zapewniajaca mozliwos¢ integracji z dowolnymi bazami

danych i aplikacjami.

OgoIny model system sterowania przeptywem pracy przedstawiono na rysunku
4.6. Istnieje wiele sposobdw realizacji obiegu dokumentéw w organizacji. Typowymi
srodowiskami narzedziowymi tworzenia takich aplikacji sa Lotus Domino, Microsoft
Exchange oraz Novell GroupWise.

Czesto aplikacje te stanowia czgs¢ wigkszych systemow typu ERP, obejmujacych
szerszy zakres funkcji. Rozwiazania wystepuja m.in. w pakietach SAP R/3, System 21
GEAC/JBA, BAAN 1V, MFG/PRO QAD, IFS Applications. Systemy zaawansowane
w realizacji funkcji obiegu dokumentéw w niektorych wypadkach sa okreslane jako
EDM (Electronic Document Management)®".

realizacji idei Business Process Reengineering i sterowania procesami. Pierwsze oprogramowanie
—silniki (motory) — to m.in. IBM FlowMark, Staffware czy Filet WorkFlow.

% Stowarzyszenie WFMC (Workflow Management Coalition) powstato w 1993 roku. Jest to organi-
zacja migdzynarodowa typu non-profit, ktora przyjeta za cel rozwoj i promocje standardéw workflow.
Moga do niej przystapi¢ wszyscy zainteresowani tworzeniem i rozwojem aplikacji Workflow Manage-
ment Systems.

5L W Polsce firmy oferujace oprogramowanie tego typu, to m.in.: ASC, AutolD Polska, DSA Polska,
Emax, Exell, Inchrosoft, Invar System, Logotec Engineering, MIS, OptiX, Rodan System, Softex Data,
Softhard.
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Rys. 4.6. Ogolny model systemow sterowania przeptywem pracy wed ug WfMC
Zrédto: WFMC Workflow Reference Model: http://www.wfmc.org/standards/model2.htm
—stan w dniu 24.11.2003

Coraz wigcej organizacji dostrzega, iz obiegi informacji odwzorowujace przepty-
wy pracy sa modelami procesow gospodarczych. Modele takie, oprécz moznosci ste-
rowania procesami, stwarzaja mozliwos¢ ich restrukturyzacji i oceny m.in. metodami
symulacyjnymi. Zmienia si¢ podejscie do obiegu informacji wewnatrz organizacji,
traktujace go jako element szerszego zagadnienia, jakim jest sterowanie procesami
gospodarczymi (BPM — Business Process Management). Nabiera to znaczenia szcze-
g6lnie w warunkach nowych mozliwosci technologicznych informatyki, co umozliwi-
1o rozwoj aplikacji WorkFlow.

Rozwiniete aplikacje WorkFlow. Do aplikacji typu tego naleza systemy najbar-
dziej zaawansowane, o wiasciwosciach uzytkowych typow wczesniejszych, oraz apli-
kacje majace wilasciwos¢ autonomicznego sterowania ztozonymi procesami. Pakiety
te operuja na dokumentach niesformalizowanych z wielu i réznych zrédet wiadomo-
sci, w tym w duzym zakresie z Internetu. Sa to pakiety w wysokim stopniu zintegro-
wane i umozliwiajace operowanie na tresci (zawartosci informacyjnej) dokumentéw.
Umozliwiaja efektywne wspétuzytkowanie z klientami i partnerami coraz szybciej
zwickszajacych si¢ zasobow wiedzy™.

Aplikacje te, co wspomniano juz wczesniej, sa przez analitykéw okreslane jako
systemy ECM (Enterprise Content Management). W zastosowaniach tych potaczono
funkcjonalnos¢ dostepna dotychczas w réznych typach systemow, m.in. takich jak

%2 Do tej grupy mozna zaliczyé m.in. produkty OfficeObjects (Rodan Systems), Panagon (File-
NET/Optix Polska), OMS (ICL), SOD (Intelligence/Apcon/I&B System), DDM9000 (Logotec Engineer-
ing), Lotus Domino.Doc (Lotus Development), MIS Partner (MIS) czy Papirus 2000 (Softhard).
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zintegrowane systemy operowania dokumentami elektronicznymi (IDM - Integrated
Document Management), operowania zawartoscia stron internetowych (WCM — Web
Content Management), operowania danymi elektronicznymi (EDM - Electronic Data
Management), sterowania procesami, zadaniami i obiegiem dokumentow (WFM
— WorkFlow Management, w wersji podstawowej), operowanie cyklem zycia (funk-
cjonowania) dokumentéw (wiadomosci) (RM — Record Management) oraz integra-
cji aplikacji i wymiany danych w systemie informatycznym przedsiebiorstwa (EAI
— Enterprise Application Integration). Laczne uzytkowanie tych aplikacji umozli-
wia osiaganie dodatkowych, w poréwnaniu do uzytkowania autonomicznego, efek-
tow synergicznych. Ogélny model systeméw typu ECM* przedstawiono na rysun-
ku 4.7.

Ap'J:Iikacje e-busi- ERP PRM CRM SCM SRM ERP e-com-
01[?nt NESS | DOStaW;apenns®=* " T FEE TR R R etelL) | Klien- I merce
ice fme cOW "eeea,, fOW
WCM - Web Content Management ‘ ‘ EDM - Electronic Data Managemen’r{
ECM DM - Data Mining ‘ WFM - WorFlow Management
‘ RM — Record Management ‘ ‘ IDM - Integrated Document Management ‘
‘ EAI - Enterprise Application Integration ‘
Aplikacje | sl Zao- Pro - P T
Beck s ."patrze- GM qu- (MRP 1I) dry Piace‘_ S Een i
Office igreab,, | L R
Wielodziedzinowe systemy informatyczne zarzadzania

Rys. 4.7. Og6Iny model rozwinigtych aplikacji WorkFlow
0 wilasciwosciach systemdw gospodarowania wiedza (oznaczenia jak w tekscie)
Opracowanie wilasne na podstawie [Mazurkiewicz 2002]

Sa to systemy otwarte, ktorych kluczowe funkcje sa skoncentrowane na informacji
i wiedzy oraz wszystkim, co jest z tym zwiazane, bez wzgledu a to, w jakim obszarze
dziedzinowym zarzadzania beda uzyte. Granica miedzy zaawansowanym systemem
obiegu dokumentéw i rozbudowanymi aplikacjami typu CRM, SCM, ERP zaczyna
by¢ dosy¢ nieokreslona. Przetwarzana wiedza moze dotyczy¢ réznych dziedzin i dla-
tego takie systemy nie musza by¢ scisle definiowane co do konkretnego ich zastoso-
wania. Systemy te sa narzedziami uniwersalnymi, wykorzystujacymi zaawansowane

%3 Realizacja idei system6w tego typu jest przedsiewziccie badawcze i projektowe podjete w ramach
5. Programu Ramowego — Przyjazne srodowisko informacyjne, koordynowane przez Rodan System SA
p.n. System inteligentnego zarzadzania zawartoscia (ICONS — Intelligent CONtent Management System).
Wedtug http://www.rodan.pl/pdf/iconspol0114.pdf .
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technologie o ogromnych mozliwosciach w zakresie pozyskiwania (wydobywania)
i gospodarowania wiedza>*.

Systemy WorkFlow sa aplikacjami bardzo zaawansowanymi. Powstato wiele pro-
duktéw narzedziowych (silniki (motory) workflow)) tego typu, ocenia sie, ze setki
[Kupiszewski 2003]. Brakuje w istocie w petni zgodnych standardéw. Rézne sa moz-
liwosci integrowania aplikacji stosowanych przez okreslonego uzytkownika. Mozli-
wosci tworzonych aplikacji sa dosy¢ ograniczone. Wzglednie fatwo automatyzuje sie
procesy dobrze ustrukturyzowane i ustabilizowane. Wszelkie odstepstwa od przyje-
tych regut, sytuacje wyjatkowe i nietypowe — nieprzewidziane przez tworcow narzedzi
lub na etapie implementacji — powoduja zaktdcenia i koniecznos¢ ingerencji w funkcje
i strukture systemu.

Zastosowanie systeméw tego typu wymaga ze strony decydentéw szczegOlnej
rozwagi. Jak w innych aplikacjach, niezbedne jest doktadne okreslenie wymaganych
funkcji, zakresu koniecznej integracji z istniejacym otoczeniem systemowym, przewi-
dywanego obciazenia i wymaganej wydajnosci. Dopiero na tej podstawie mozna przy-
stapi¢ do wyboru silnika WorkFlow. Liczba i rodzaje proceséw kwalifikujacych si¢ do
automatyzacji jest ograniczona. Ma to wplyw na znaczny odsetek nieudanych wdrozen.

Rozwiniete aplikacje WorkFlow, oprécz modelowania i sterowania procesami,
umozliwiaja gospodarowanie wiedza i informacjami. Sa to systemy o charakterze
narzedziowym, umozliwiajace gteboka integracje proceséw informacyjnych oraz wy-
dobywanie i operowanie wiedza. Nalezy oczekiwac, ze systemy te beda w przysztosci
stanowi¢ centralna aplikacje kazdego systemu informatycznego zarzadzania, ktdra
bedzie obudowywana (dynamicznie), w zaleznosci od potrzeb, aplikacjami dziedzi-

nowymi.

4.3.5. SYSTEMY INFORMATYCZNE TYPU MES | APS

Rozwdj funkcjonalnosci systeméw informatycznych zarzadzania obejmuje rézne
warstwy systemu informacyjnego organizacji. Dwa typy aplikacji — system realizacji
produkcji, oznaczany jako MES (Manufacturing Execution System), i system zaawan-
sowanego planowania i harmonogramowania produkcji APS (Advanced Planning
& Scheduling Tools) — obstuguja (por. rys. 1.13 i 3.8) warstwy planowania i sterowa-
nia wykonawczego procesu produkcji. W warunkach rosnacej dynamiki otoczenia
i ztozonosci procesdw wewnetrznych organizacji nawet istotne skrocenie podstawo-
wej jednostki okresu planowania i bilansowanie wigkszej liczby czynnikdw produkcji
(nastapito juz w modelu oznaczonym jako MRP Il ST. Sys. — por. p. 3.2.4) nie uwol-

% Przyktadem moga tu by¢ zatozenia do systemu informatycznego Polskiej Agencji Prasowej, gdzie
przyjeto mozliwosci bezposredniego dostepu do bogatych zasobdw informacyjnych PAP, obejmujacych
— oprocz archiwum tekstowych informacji agencyjnych — réwniez archiwum fotograficzne (16 min zdjgc)
oraz informacje w formie audio i wideo. Zrodto: www.teleinfo.com.pl/ti/2000/09/t04.html — na
24.11.2003.
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nito pracownikow nizszych szczebli kierowania produkcja® od trudéw i bledéw w bie-
zacym ksztattowaniu tych proceséw.

Plany produkcji przekazywane w systemach MRP II/ERP do planistéw, rozdziel-
céw, brygadzistow lub mistrzw wymagaja operatywnych, biezacych decyzji oraz
rejestrowania postepu rob6t, co jest pracochtonne i rodzi ryzyko popetniania bteddw.
Niedogodnosci te usuwaja, stwarzajac nowe Szanse usprawnienia sterowania proce-
sami produkcji, systemy typu MES.

Systemy®® te pobieraja dane o dziennym (zmianowym) planie produkcji z systemu
MRP [I/ERP, SCM lub innych i umozliwiaja upowaznionym pracownikom nadzoru
jego zmiany i dokonanie akceptacji. Do systemu podtaczone sa urzadzania (aparatura,
maszyny, stanowiska robocze, linie produkcyjne) wyposazone w programowalne ste-
rowniki PLC (Programmable Logic Controller). Stanowia one tacza pomiedzy linia
produkcyjna (warstwa sprzetowa) a systemami zarzadzania MRP II/ERP. Pozwala to
na petna integracje wszystkich aspektow dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Aplikacje te stanowia zintegrowane rozwiazanie, obstugujace komputerowo wspo-
magane planowanie i sterowanie procesow produkcyjnych ciagtych i dyskretnych. Naj-
wigcej zastosowan odnotowuje sig¢ w przemysle farmaceutycznym, spozywczym, Ko-
smetycznym, biotechnologicznym i pokrewnych. Systemy umozliwiaja realizacje
i kontrolowanie operacji oraz pomiar i dokumentowanie dowolnych stanéw procesow.
Dotyczy to zaréwno stanowisk manualnych, jak i catkowicie zautomatyzowanych.

System umozliwia szeregowanie zadan na stanowiskach, interaktywne, graficz-
ne harmonogramowanie, z uwzglgdnieniem rzeczywistych zdolnosci produkcyjnych
i uaktualnianie harmonograméw odpowiednio do przebiegu procesow. Mozliwe jest
integrowanie takich systeméw z innymi aplikacjami, w tym z systemami typu
MRP II/ERP, oraz dystrybucja informacji w sieciach lokalnych i rozlegtych. Mozliwe
jest tez symulowanie i testowanie wielu wariantéw plandw.

Przyktad modelu systemu MES - $ledzenia proceséw i zasobéw produkcyjnych
oraz sterowania produkcja — przedstawiono na rysunku 4.8.

Przyktadowe, typowe funkcje dostepne w tych systemach to: harmonogramowanie
i ustalanie kolejnosci zlecen, blokowanie (odblokowanie) operacji, generowanie czasu
rozpoczecia wedtug operacji i oczekiwanego terminu zakonczenia wedtug zlecenia,
indywidualne reczne-interaktywne wprowadzanie: operacji nowych i alternatywnych,
awarii, prac konserwacyjnych itp., wyliczanie indywidualnego cyklu produkcyjnego dla
produktu i zlecenia, sledzenie realizacji zamdwien, generowanie obciazenia i jego zmia-
ny na wykresie Gantta (przeciggnij i upusc), wykres czasu oczekiwania na dostgpnosé
zasobu, ocena mozliwosci wykonania zaméwien, zapytania ofertowe ,,czy mozliwe do

% Stuzby planowania w wydzialach produkeyjnych i nadzoru: biuro planowo-rozdzielcze, planisci
wydziatowi, rozdzielcy, brygadzisci, mistrzowie, kierownicy wydziatow, ...

% Do tego typu pakietéw naleza m.in. produkty POMS MES, Wonderware FactorySuite (pakiet
oprogramowania do budowania oprogramowania przemystowego), FactelligenceTM (amerykanskiej
firmy CIMNET Inc) oraz Preactor 200 Finite Capacity Scheduling (FCS).
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obiecania?” (funkcjonalnos¢ Capable to Promise), wybdr zasobu i definiowanie czasu
przeterminowania, aktualizacja i obliczenia na podstawie aktualnego zaawansowania.
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Rys. 4.8 Przyblizony modelu systemu MES $ledzenia procesow i zasob6w oraz sterowania produkcja
Zrédto: Wonderware InTrack (InTouch, IndustrialSQL Server, InTrack/InBatch, InControl, Quality
Analyst, DownTime Analyst, SuiteVVoyager).http://www.astor.com.pl/wonderware/InTrack.htm, 30.11.2003

Systemy takie umozliwiaja wytwarzanie wyrobéw bez btedéw®’ (tzw. Zero-Error
Manufacturing) oraz automatyczne spelnianie wymagan normatywnych zwiazanych
z zapewnieniem jakosci. Dla przemystu farmaceutycznego, jako GMP (Good Manufac-
turing Practice), cGMP (current Good Manufacturing Practice) oraz GAMP (Good
Automated Manufacturing Practice), a w odniesieniu do przemystu spozywczego jako
HACCP (Hazard Analysis Critical Control Point). W krajach Unii Europejskiej i Sta-
nach Zjednoczonych czes¢ wyrobéw moze by¢ dopuszczonych do sprzedazy pod wa-
runkiem, ze procesy produkcyjne poddane zostaty walidacji, a producent przeprowadzi
udokumentowany dowdd, ze stosowane przez niego procesy sa zgodne z wymaganiami.

Wedtug badan organizacji MESA®® rezultaty zastosowania tych pakietéw moga
przynies¢ wiele pozytywnych efektéw®, w tym [Kmiecik 2003; Integracja 2003] m.in.:

5" Wymagania jakosciowe GMP — Good Manufacturing Practice — amerykanskiej inspekcji farma-
ceutycznej FDA (Food and Drug Administration) oraz EMEA (European Agency for the Evaluation of
Medicinal Products).

%8 Organizacja Manufacturing Enterprise Solutions Association International (MESA International)
powstata w 1992 roku jako stowarzyszenie reprezentujace tworcow i sprzedawcOw oprogramowania
klasy MES. Termin MES zostat uzyty po raz pierwszy w 1990 roku.

% Wedtug Gartner Group (CIM Raport marzec 1998) systemy ERP pracujace bez bezposredniego
sprzezenia z danymi ze stanowisk produkcyjnych, bedacych w zasobach systeméw MES, przynosza
uzytkownikom zaledwie 50% oczekiwanych korzysci.
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® skrdcenie czasu cyklu produkcyjnego o 45% i wiecej,

e skrdcenie czasu wprowadzania danych o 75% i wiecej,

¢ redukcje kapitatu zaangazowanego w zadanie produkcyjne o ponad 25%,

¢ zredukowanie co najmniej o potowg ilosci pracy biurowej pomigdzy zmianami,

e skrocenie o ponad 35% czasu rozpoczecia nowego zlecenia produkcyjnego,

® znaczne usprawnienie jakosci produktéw (redukcji wadliwej produkcji),

¢ redukcje (eliminacji) niepotrzebnej pracy biuroweyj,

e zwrot inwestycji srednio na poziomie 14 miesiecy.

Rozwinieciem systeméw typu MES w kierunku wyzszych warstw systemu w mo-
delu MRP II/ERP (por. rys. 3.8) jest wspomniany juz system APS (Advanced Plan-
ning & Scheduling Tools). Aplikacje te obstuguja zaawansowane funkcje planowania
i harmonogramowania produkcji w obszarze przedsicbiorstwa lub w fancuchach logi-
stycznych. W odniesieniu do funkcji wewnetrznych organizacji, w zaleznosci od przy-
jetego rozwigzania, moze to by¢ modut autonomiczny w stosunku do systemu MES
lub jego rozwiniecie®.

Przyktady funkcji realizowanych automatycznie to m.in.: taczenie operacji z roz-
nych zlecen produkcyjnych, ustalanie kolejnosci i rownolegte uruchamianie operacji
z réznych zlecen, stosowanie standardowych regut minimalizacji produkcji w toku,
generowanie regut zaleznych od typdw zamowien, produktu i zasobdw, reczne wpro-
wadzanie i modyfikowanie regut (Visual Basic), identyfikowanie zasobéw krytycz-
nych (,,waskich gardet”) i dynamiczne redukowanie wptywu takich ograniczen, auto-
matyczna alokacja materiatbw w systemach MRP i sterowanie przemieszczaniem
materiatéw, dystrybucja harmonograméw tworzonych w systemie informatycznym
i ich egzekucja oraz realizowanie tych funkcji w systemach SCM.

Istnieje przekonanie, iz prawie kazdy proces produkcyjny, niezaleznie od wielko-
sci, stopnia skomplikowania czy rodzaju produktu, moze odnie$¢ korzysci z zastoso-
wania MES. Dzieki temu przeptywy informacji zostaja przyspieszone, co wptywa
bezposrednio na usprawnienie procesu produkcji i przyczynia si¢ zardwno do wzrostu
wydajnosci produkcji, jak i poprawy wynikéw finansowych przedsigbiorstwa. Syste-
my MES sa uwazane za kluczowy czynnik technologiczny poprawy efektywnosci
produkcji na bardzo konkurencyjnym rynku globalnym.

4.3.6. SYSTEMY INFORMATYCZNE TYPU Bl

Zastosowania informatyki w zarzadzaniu obejmuja procesy wewnetrzne — co
w wielu organizacjach jest realizowane z powodzeniem — i, w coraz szerszym zakre-
sie, istotne procesy w ich blizszym oraz dalszym otoczeniu. Rozwdj systemow wyraza
si¢ obstuga wciaz rosnacego zbioru funkcji i subfunkcji rzeczowych organizacji. Naj-
wieksze jednak mozliwosci tkwia w wiekszym wspomaganiu proceséw decyzyjnych,

% preactor APS 9.1. jest rozwinigciem pakietu typu MES. Preactor (100, 200, 300) Finite Capacity
Scheduling (FCS). http://www.preactor.com.pl/ — 1.12.2003.
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a wiec we wspomaganiu funkcji zarzadzania, gtdwnie planowania i kontroli. Wedtug
Kryterium zakresu wspomagania procesu decyzyjnego wyrdznia sie systemy SES,
SIK, SWD i SBW w tym okreslone ich odmiany (por. p. 1.3).

Istota problemu, przed jakim stoja wspoiczesne organizacje, jest m.in. niewydol-
nos¢ operacyjna, brak odpowiednich danych o klientach i konkurencji, brak procedur
podtrzymywania i rozwijania lojalnosci klientdw, niski potencjat innowacyjnosci,
opieranie procesu decyzyjnego na tzw. wyczuciu decydentéw®, nieznajomosé¢ obowia-
zujacych ustaw i uregulowan, brak mechanizmoéw oceny szans i zagrozen oraz ogélnie
niewielka swiadomos¢ koniecznosci szacowania i ksztattowania ryzyka nierozerwal-
nie zwiazanego z dziatalnoscia gospodarcza.

Problemem, przed jakim stoja twdrcy i rowniez uzytkownicy systeméw informa-
tycznych zarzadzania, jest natomiast rosnaca dysproporcja (por. rys. 4.9) pomigdzy
iloscia dostepnych w organizacjach danych® o klientach i procesach a mozliwosciami
technicznymi ich analizy i wykorzystania wynikéw analiz.

Istotnym czynnikiem powodzenia kazdej organizacji dziatajacej na konkurencyj-
nym rynku jest jej wiedza o podmiotach i procesach tam zachodzacych. Jest to swoisty
kapitat informacyjny®. To sprawnosé¢ w operowaniu informacjami i wiedza o rynku
staje sie podstawowym czynnikiem przewagi konkurencyjnej we wspotczesnej gospo-
darce. Wartos¢ kapitatu informacyjnego w istotnym zakresie zalezy od struktury
i architektury systemu informacyjnego, zakresu obstugiwanych dziedzin przedmioto-
wych zarzadzania i od poziomu zastosowanych technologii informatycznych. Trafne
inwestycje w tym obszarze prowadza do zwigkszenia wartosci kapitatu informacyjne-
go i produktywnosci informacyjnej, a btedy wptywaja niekorzystnie na pozycje kon-
kurencyjna organizacji.

U podstaw powstawania zaawansowanych systeméw, wyréznianych wedtug za-
kresu wspomagania funkcji zarzadzania, leza nowe technologie informatyczne,
a zwlaszcza metody eksploracji danych i metody wizualizacji informacji oraz ich za-
stosowania w systemach zarzadzania. Grupa systemow, wspierajacych w roznym
stopniu procesy informacyjne i decyzyjne, okreslana jest jako aplikacje (Business In-
telligence — BI)®.

81 Jak utrzymuije wielu autoréw, a jest to prawda chyba oczywista, podstawa podejmowania dobrych
decyzji gospodarczych jest zdrowy rozsadek, intuicja zarzadcza i znajomos¢ faktow. Trzeba jednak do-
da¢, ze intuicja nie poparta analiza faktéw — wielu faktow — jest zawodna podstawa sukcesu.

62 problem wiaze si¢ z duza dynamika przyrostu ilosci danych i konieczna racjonalizacja zasad ich
gromadzenia. Dane gromadzone bez jasno okreslonej intencji ich uzycia nie maja wigkszej wartosci
i staja si¢ w koncu szumem obciazajacym system informacyjny.

83 Wedtug Paula A. Strassmana podstawa sukcesu przedsicbiorstwa (,.cztery filary”), dziatajacego na
konkurencyjnym rynku, sa lojalnosé klientéw, innowacyjnosé, efektywnosé operacyjna oraz wiasciwe
ksztaftowanie ryzyka. Wszystkie te czynniki bazuja na wiedzy o rynku, na mozliwosciach nowych techno-
logii informatycznych, na zasiegu rejestracji i gtebokosci analizy danych oraz zdolnosci formutowania
trafnych prognoz przebiegu proceséw gospodarczych, gtéwnie rynkowych.

8 Okreslenie Business Intelligence, wprowadzone przez korporacje konsultingowa Gartner Group
w 1989 r., ttumaczone jest niekiedy jako wywiad gospodarczy. Nazwa ta najlepiej nie oddaje sensu ofe-
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Rys. 4.9. llustracja dynamiki przyblizonego przyrostu ilosci danych
powstajacych i wykorzystanych w organizacji
Opracowanie wiasne na podstawie: M. Zabielski Business Intelligence,
wystapienie na konferencji 26 listopada 2003, http://www.oracle.com/pl/wydarzenia/arch/bi/1.pdf

Zadaniem tych systeméw jest stworzenie optymalnej platformy informacyjnej, da-
jacej nowe mozliwosci analizy danych, do ktérych dostep w przesztosci byt utrudnio-
ny, a kompleksowa analiza niemozliwa. Systemy te umozliwiaja osobom zarzadzaja-
cym przedsigbiorstwem podejmowanie szybkich i trafnych decyzji®® oraz ocene
— z réznych pozioméw abstrakcji — stanu procesow, jak réwniez predykcje istot-
nych zjawisk. Szczegdlna cecha tych aplikacji jest ich uniwersalnosé¢ i wysokie
zaawansowanie technologiczne. Systemy te moga by¢ stosowane w dowolnym ob-
szarze dziedzinowym organizacji. Przedmiotem analiz moga by¢ dane opisujace
procesy wewngtrzne i zewnetrzne, migdzy innymi: technicznego przygotowania
dziatalnosci, marketingowe, zaopatrzeniowe, produkcyjne, magazynowe, dystrybu-
cyjne, finansowe, spoteczne i kulturowe. Obecnie zastosowania tych systeméw
koncentruja si¢ na wspomaganiu sterowania — w wybranych aspektach — procesami
gospodarczymi.

Rozwiazania Bl obejmuja m.in. wspomaganie planowania i kontrole proceséw
ekonomicznych, w tym analizowanie rentownosci dziatalnosci, automatyzacjg spra-

rowanej technologii. Wydaje sig, ze lepszym okresleniem bedzie system wiedzy gospodarczej (czy eko-
nomicznej). Ogdlnie Bl oznacza wiedze, procesy i narzedzia tworzenia analitycznych, inteligentnych
aplikacji do efektywnego i skutecznego operowania procesami gospodarczymi. Bl jest uznawany za
kolejny etap rozwoju systeméw analitycznych po EIS (Executive Information Systems) i DSS (Decision
Support Systems).

® przyjmuje sie, ze istota systeméw Bl jest wspomaganie zarzadzania przez dostarczanie wiasci-
wych informacji, wtasciwym osobom, we wiasciwym czasie.
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wozdawczosci i rozbudowana analize wskaznikowa oraz symulacyjne badanie réz-
nych opcji dziatan gospodarczych. Dzigki stosowaniu systeméw Bl organizacja
zwicksza szybkos¢, skutecznosé i prawidtowos¢ podejmowanych decyzji — zyskujac
przewage nad konkurencja.

Analizy Bl moga by¢ realizowane (por. rys. 4.10) bezposrednio przez wykorzy-
stanie danych z baz danych systeméw MRP/ERP/CRM/SCM. Innym rozwiazaniem
jest zaprojektowanie i wdrozenie tematycznych lub korporacyjnych hurtowni
danych dostosowanych do potrzeb uzytkownikéw. Wymaga to tworzenia zbioréw
dokument6éw organizacji (WF) oraz wdrozenia srodowiska do tworzenia i dystry-
bucji dowolnych raportéw i analiz. Systemy tego rodzaju umozliwiaja rozbudowy-
wanie typowych systeméw o zaawansowane funkcje analizy m.in.: rentownosci
produktéw, klientéw, zaopatrzenia i zapasdbw magazynowych, rozrachunkéw, seg-
mentacji i analiz koszykowych oraz wszelkich analiz wskaznikowych i sprawoz-
dawczosci.

Bazy danych

ERP/CRM/SCM/WF... .
Lokalne zbiory danych
Excel, Acces, tekst, dBBASE

ey S

Procesy zasilania aplikacji Bl (hurtowni danych syst mu BI) w wymagane dane

Uzytkownicy lokalni

Rys. 4.10. Ogdlny model funkcjonowania aplikacji Bl
w srodowisku systemdw informatycznych zarzadzania
Opracowanie wilasne

Internet
Extranet
Intranet

Hurtownia
danych

Hurtownia

«—> Aplikacje BI
danych Bl S

BI to rowniez zbior koncepcji, metod, technologii, procesdéw i systemdéw majacych
na celu wspomaganie optymalizacji decyzji gospodarczych [Kubiak i Korowicki
2002]. Istota tych systemoOw jest przeksztatcanie danych, a doktadnie tresci, jakie
symbolizuja, w uzyteczna wiedze.

Systemy te umozliwiaja migdzy innymi:

e Szybszy, anizeli w systemach tradycyjnych, dostep do wiarygodnych wiadomo-

sci w réznych formach i z réznych zrodet oraz ich gromadzenie i eksploracje.

¢ Stosowanie rozbudowanych technik analizy (drazenie, agregacja, rzutowanie,

przecinanie itd.) danych i r6znych poziomoéw abstrakcji odwzorowania procesow
w celu monitorowania na biezaco zmieniajacych si¢ sytuacji gospodarczych,
niezaleznie od miejsca pobytu uzytkownika.
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® \Wykorzystywanie wiedzy zawartej w zasobach informacyjnych przedsiebior-
stwa oraz doswiadczenia i wiedzy uczestnikow procesow w celu lepszego zro-
zumienia dynamiki zachodzacych zmian.
® Analize trendow i relacji oraz ich zmiennosci, konsolidacjg informacji oraz dys-
trybuowanie wiedzy w organizacji®® odpowiednio do poziomu w hierarchii
zarzadzania, wspotdzielenie z innymi aplikacjami danych, modeli i formut obli-
czeniowych, uzyskiwanie standardowych raportow i form prezentacji, predefi-
niowanie zestawow zapytan, mozliwos¢ analiz ad hoc, dostep do danych i rapor-
tow przez portale internetowe.
¢ Redukcje kosztow (zmniejszenie pracochtonnosci) tworzenia raportow i analiz.
® Powigzanie strategii organizacji (zrbwnowazona karta wynikéw, ang. Balanced
Scorecard) z dziataniami operacyjnymi, $ledzenie realizacji planéw i prognoz
(korporacyjne tablice kondycji podmiotéw), wyliczanie rzeczywistych kosztéw
dziatalnosci, dostarczanie uzytkownikom doktadnych i aktualnych informacji
operacyjnych, mozliwo$¢ definiowania proceséw gospodarczych w aplikacji
(standardy firmowe) i automatyzowanie procesow.

¢ Odkrywanie szans (okazji (sytuacji) szczego6lnie korzystnych) i zagrozen (detek-
cja wydarzen), identyfikowanie tendencji i wspieranie intuicyjnego wykrywania
zdarzen istotnych dla realizowanych proceséw, umozliwienie szybkiej reakcji na
zmiany w srodowisku gospodarczym.

® Szybsze i dokladniejsze adaptowanie si¢ organizacji do zachodzacych zmian

w celu uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Systemy typu Bl sa pakietami szeroko pojetej analizy danych (pakiety analitycz-
ne). Do grupy tej zaliczane sa systemy (por. rys. 4.11) informowania kierownictwa
(MIS, EIS, DIS, ESS)®, systemy wspomagania podejmowania decyzji (DSS) oraz
systemy z baza wiedzy.

Rozwdj systemOw tego typu dokonuje sie gtéwnie przez rozszerzanie mozliwosci
wspomagania funkcji zarzadzania, przede wszystkim planowania i kontroli — w kon-
tekscie proceséw decyzyjnych. Wiaze si¢ z tym rozszerzanie ich zasiegu dziedzino-
wego oraz mozliwych do zastosowania technik pozyskiwania wiedzy. Zwiazane jest
to tez ze wzrostem efektywnosci ich zastosowan, a tym samym mozliwoscia osiagania
przewagi konkurencyjnej.

Rozwoj mozliwosci analitycznych systemow zwiazany jest (rys. 4.11, cz. B,C)
z rosnacym zasiegiem dziedzinowym, od systeméw MRP, ERP az do ERP I, kt6-
rych sa nieodtaczna czescia. Ma to rowniez odbicie w rozlegtosci procesow mode-
lowanych i kontrolowanych w tych systemach. Rozwoj systeméw cechuje (rys. 4.11,
cz. D,E) rozwoj technik dostepu do informacji. Proste aplikacje z tego zakresu to

8 W warunkach silnej i globalnej konkurencji organizacje powinny dostarczaé informacje nie tylko
do wiasciwych swoich cztonkdw, ale takze na zewnatrz — do swoich dostawcow, klientow, partneréw. | to
tak, by dostep byt mozliwy wewnatrz firmy i spoza niej.

87 Znaczenie akroniméw jak na rysunku 2.8.
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gtéwnie narzedzia do zadawania zapytan (przeszukiwania zbioréw wiadomosci
z rdznych i ztozonych zrddet) oraz tworzenia raportow analitycznych. Aplikacje
zaawansowane to uniwersalne pakiety wykorzystywane w zakresie wyboru informa-
cji, kojarzenia faktow, wnioskowania i innych proceséw realizujacych idee sztucznej
inteligencji. Istotne jest i to, ze pakiety te przestaja by¢ pasywnymi narzedziami do
analiz retrospektywnych, a aktywnie inicjuja i wspomagaja analizy dotyczace przy-
sztosci organizaciji.

A
Wysoki— S B W
Mozliwy do
osiagnigcia Sredni SWD CPM DSS
podom  Sred SIK Els, DIs, Ess B! [
na rynku Niski MIS
1SKI—
SES
Poziom zaawansowania wyrdznionych typéw aplikacji analitycznych =

|

ERPII

QOgolna charakterystyka wyréznionych typow aplikacji

[ MrP { ERP |_| CRM |_| SCM H |
Zv/\ﬁ '§§z‘.ﬁ’%DNygﬁ Systemy | | Zintegrowane systemy T
) - iedzi iedzi HR
TYPOW SYSTEMOW dziedzinowe dziedzinowe |
ZAKRES Wybrane funkcje Wybrane procesy Procesy Procesy w organizacji
© OBSLUGIWANYCH i grupy funkcji W organizacji w organizacji i jej otoczeniu

FUNKCJI i PROCESOW

>
— — o

Prognozowanie i konsolidacja z otoczeniem

sprzgzenie z systemami transakcyjnymi

@ Do.l'\."égw,\ﬁ% Raporty i analizy zintegrowane z planowaniem,
POZYSKIWANIA modele procesow gospodarczych, symulacja
WIEDZY Wizualizacja, efekty multimedialne
Zapytania i raporty analityczne
CHARAKTER
@ i Raporty standardowe

[ Pasywne — retrospektywne | Aktywne — prospektywne |

Legenda:

SES - systemy ewidencyjno-sprawozdawcze
SIK — systemy informowania kierownictwa

DSS - Decision Support Systems
SBW - systemy z bazq wiedzy

EIS — Executive Information Systems
ESS - Executive Information Systems
DIS - Data Interpretation Systems

MRP — Material Requirements Planning
ERP — Enterprise Resource Planning
CRM - Customer Relationship Management

Bl — Business Intelligence
CPM - Corporate Performance Management
SWD - systemy wspomagania decyzji

SCM - Supply Chain Management
HR — Humane Resorce
ERP Il — Exterprise Resource Planning (eERP, EERP, iERP, ...)

Rys. 4.11. Zestawienie ogolnych cech systeméw typu Bl i CPM na tle podziatu systemow
wed ug zakresu wspomagania realizacji funkcji zarzadzania
Opracowanie wihasne

Podstawa funkcjonowania systemdw Bl sa zaawansowane techniki eksploracji da-
nych (Data Mining® — DM). Systemy te odkrywaja nowe, istotne korelacje, wzorce
i trendy poprzez analize duzych zbioréw danych przechowywanych w pamieci syste-

% Termin Data Mining pojawit si¢c okoto 1995 roku. Istota eksploracji danych wiaze si¢ z rozwojem
statystyki i sigga poczatkow XX stulecia. Gtéwne osiagnigcia przypadaja na lata 70. (sztuczna inteligen-
cja). Dopiero jednak potaczenie tego dorobku z rozwojem informatyki w latach 90. zaowocowato po-
wstaniem efektywnych technik eksploracji danych.
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mow informatycznych. Aplikacje Bl skladaja sie zazwyczaj z czterech gtéwnych
segmentow: interaktywnego narzedzia zapytan, narzedzia raportujacego, systemu in-
formowania kierownictwa i zaawansowanego systemu wspomagania decyzji. Osta-
tecznie systemy te wspomagaja procesy analizy sytuacji decyzyjnych (systemy anali-
tyczne [Radosinski 2001]) i procesy generowania decyzji odpowiednio do stopnia ich
ustrukturyzowania.

Aplikacje typu Bl sa uniwersalnymi narzedziami wspierajacymi decydentéw
w zakresie wyboru informacji, kojarzenia faktow, wnioskowania i innych proceséw,
stanowiacych w jakims stopniu istote sztucznej inteligenciji.

Narzedzia z tego zakresu, dostepne na rynku oprogramowania®, skiadaja sie
z réznych modutdéw. Typowe aplikacje obejmuja interaktywne systemy zapytas,
prezentacji (wizualizacji, kokpity menedzerskie) i raportowania (SIK), hurtownie
danych — stanowiacych baze do szybkiej eksploracji danych (Data Mining) oraz
narzedzia B, obstugujace funkcje zorientowane na zaawansowane procesy anali-
tyczne i decyzyjne (SWD) na réznych szczeblach hierarchii zarzadzania. W zaawan-
sowanych systemach typu Bl predefiniowane hurtownie danych stanowia ich nie-
zbedna, integralng czesé.

Najnowszymi rozwiazaniami w ramach Bl sa aplikacje okreslane jako Corporate
Performance Management *° (CPM) — ksztaftowanie efektywnosci organizacji. Pakiety
te maja zapewni¢ kadrze Kierowniczej tatwy przeglad sytuacji w catej organizaciji.
Podstawowe cechy tych produktéw (por. rys. 4.11) to: dostepnos¢ istotnych informa-
cji, mierniki odpowiednie do istoty atrybutéw i ich dynamiki, ujecie strategiczne
i operacyjne problemoéw organizacji, odpowiednio rozbudowana analityka ewidencji
gospodarczej, pomiar wartosci atrybutéw niemierzalnych wprost, ocena i ksztattowa-
nie ryzyka oraz rozbudowane funkcje predykcji i optymalizacji.

Systemy Bl sa zaawansowanymi aplikacjami z zakresu gospodarowania wiedzg. Ma-
ja one charakter uniwersalny (technologiczny)™ i zasiegiem analiz moga obejmowa¢
dowolne obszary dziedzinowe (ERP, CRM, SCM, CAQ, IC, HR itd.) organizacji gospo-
darczej’®. Z uwagi na znaczenie wynikéw ekonomicznych dziatalnosci organizacji dla jej
przetrwania i rozwoju, te obszary systemu informacyjnego zarzadzania (ksiega gtéwna,
naleznosci, zobowiazania, kontroling) stanowia najczestsze przyktady zastosowan.

% Na rynku istnieje co najmniej kilkaset produktéw klasy BI. Do najpopularniejszych na rynku pol-
skim naleza: BusinessObjects (francuskiej firmy o tej samej nazwie), Media (kanadyjskiej firmy Speed-
ware) i Seagate Info (amerykanskiego producenta Seagate Software).

7 Okreslenie to zostato wprowadzone w 2001 roku przez Partner Group.

™ Producenci baz danych oferuja narzedzia business intelligence wraz z systemami zarzadzania ba-
zami danych. Na przyktad IBM oferuje funkcje data mining zintegrowane z serwerem OLAP dla DB2.
Réwniez Oracle od wersji 9i swojego serwera baz danych proponuje jako opcje do Enterprise Edition
pakiet Data Mining oraz narzedzia OLAP w postaci Express Server. Wsparcie dla narzedzi analitycznych
OLAP oraz Data Mining ma réwniez Microsoft w SQL Server 2000.

2 Mozna oczekiwag, iz w przysziosci pojawia sie aplikacje tego typu, stosowane w innych dziedzi-
nach, np. Construction Intelligence, Technology Intelligence, Production Intelligence.
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4.3.7. SYSTEMY INFORMATYCZNE
GOSPODAROWANIA WIEDZA

Podstawowym czynnikiem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa jest dyspo-
nowanie i sprawne operowanie’® odpowiednia wiedza. ,,Gospodarka oparta na wie-
dzy”™, inaczej gospodarka wiedzy ™, w coraz wyzszym stopniu pozwala na skuteczne
i efektywne konkurowanie w $wiecie w warunkach narastajacej globalizacji. Gospo-
darka wiedzy funkcjonuje jako globalne srodowisko organizacji wiedzy — przedsig-
biorstw intensywnie korzystajacych z wiedzy. Zarzadzanie organizacjami tego typu
jest koncepcja holistyczna, uwzgledniajaca wzajemne powiazania i oddziatywania
wielu podmiotéw gospodarczych w skali globalnej.

Konkurowanie tych organizacji nie polega jedynie, jak w tradycyjnym rozumieniu,
na mozliwosci oferowania produktow o dobrej jakosci, niskich kosztach i o krétkich
cyklach realizacji oraz duzej sprawnosci operacyjnej. Zdolnos¢ konkurencyjna takich
organizacji i, w konsekwencji, przewaga rynkowa sa osiagane jako rezultat umiejgtno-
sci ciagtego doskonalenia, wprowadzania nowych idei i pomystéw, nowych wyrobdw
i ustug, nowoczesnych technologii i rozwiazan organizacyjnych oraz zdolnosci do
utrzymywania dobrych relacji z klientami.

4.3.7.1. ZNACZENIE WIEDZY W ZARZADZANIU

W ocenie wartosci przedsigbiorstw coraz wigkszego znaczenia nabieraja pozabi-
lansowe czynniki dziatania. O wartosci rynkowej organizacji’® nie decyduja material-
ne skladniki majatkowe, a inne wiasciwosci, trudno mierzalne i trudno policzalne
metodami tradycyjnymi. Do czynnikdéw tych naleza m.in. marka firmy, alianse z li-
czacymi si¢ partnerami, posiadane patenty, prawa autorskie, zdolnos¢ do innowacji
i zmian, a przede wszystkim wiedza i szeroko rozumiana kultura organizacyjna, w tym
umiejetnosci oraz motywacja pracownikow’’.

™ Wigkszosé wspdlczesnych autoréw przyjela okreslenie zarzgdzanie wiedzg. W niniejszej pracy
przyjeto dla tych proceséw — z uwagi na to, iz wiedza jest zasobem — okreslenie gospodarka wiedzg.
Okreslenie to stosuje m.in. prof. A.P. Wierzbicki, p.: Spofeczesistwo informacyjne LOZA EKSPERTOW
listopad 2001, http://www.telenetforum.pl/index_2.php?show=pokaz_art_old&art=17_11_2001.

™ OECD definiuje to pojecie jako gospodarke bezposrednio oparta na wytwarzaniu, dystrybuciji oraz
wykorzystaniu wiedzy i informacji.

" Gospodarka wiedzy jest postrzegana jako gospodarka spoteczenstwa informacyjnego.

" Réznica wartosci ksiegowej przedsighiorstw (notowanych na gietdzie) i wartosci rynkowej (wyra-
zonej w kursach akcji) jest taka, iz cena rynkowa przewyzsza w typowych sytuacjach wartos¢ ksiggowa
od 3 do 4 razy. W 1965 roku IBM kupit Firm¢ LOTUS za 3,5 mld USD, co stanowito wéwczas siedmio-
krotna wartos¢ ksiegowa tej firmy. Szacuje sie, ze warto$¢ rynkowa organizacji zaawansowanych techno-
logii moze przekracza¢ wartosé¢ ksiegowa nawet sto i wiecej razy.

" Rola wiedzy i znaczenie pogtebiania kwalifikacji przez pracownikéw, w celu podnoszenia produk-
tywnosci i wartosci organizacji, jest omawiana przez wielu autoréw. Szczeg6lne znaczenie maja wlasci-
we relacje interpersonalne [Lis 1999] w formutowaniu strategii przedsigbiorstwa.
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Wiedza jest czynnikiem produkcji, podobnie jak kapitat, praca, ziemia oraz inne
czynniki determinujace wzrost gospodarczy. W opinii niektérych badaczy, takich jak
Michael E. Porter, wiedza stata si¢ najwazniejszym z tych czynnikéw. Wiedza® jest
strategicznym zasobem — najpotezniejszym motorem produkcji” — kazdej organizacii.

R&znice pomiedzy wartoscia rynkowa i wartoscia ksiegowa okresla si¢ jako kapi-
tat intelektualny organizacji, jako czynnik dziatania wptywajacy na zwigkszania pro-
duktywnosci innych czynnikéw produkcji. Wedtug Strassmana kapitaZ wiedzy to war-
tos¢, jaka klient jest sktonny zaptaci¢ powyzej kosztow wytworzenia i sprzedazy
produktu.

We wspotczesnej, a szczegolnie przysztej, gospodarce coraz mniej bedzie zaleze¢
od gospodarowania zasobami finansowymi i materialnymi, a coraz wigcej od umiejet-
nosci wykorzystania aktywdw niematerialnych, w tym og6lnie wiedzy, m.in. umiejet-
nosci, wlasnosci intelektualnej, dobrych relacji z otoczeniem itp. Wiasciwe gospoda-
rowanie tym zasobem wymaga specyficznej wiedzy o operowaniu wiedzq,
okreslonych metod i technik oraz odpowiedniego srodowiska materialnego realizowa-
nia tych proceséw

Ogdlne wiasciwosci wiedzy i jej miejsce w systemie zwiazanych z nia pojgé

b Niesalesnos przedstawiono na rysunku 4.12.
.
o]
kontekstu
Madrosé
Wiedza
Informacje
v Rys. 4.12. Ogélna zaleznos¢ wybranych pojeé¢
Wiadomosci Opracowanie wilasne na podstawie Knowledge Mana-
P Zrozumienie gement-Emerging Perspectives,Gene Bellinger,
Dane | | | za: Daniel Chauvel Charles Depres
- T  rozumienie" — »  ww.knowledgeboard.com_/day 1_intellectual_roots.pdf,
Zr}gjkotémv(\)/sc Zrozu.llml_e_:nle WZOrCOW Zro;gsrg:jenle 20.01.2004
relacji (regut)

Wiedza w organizacji jest scisle powiazana z jej zasobami ludzkimi. To ludzie
— bezposrednio lub posrednio — lokalizuja wiedzg, pozyskuja, gromadza, przeksztaica-
ja, rozwijaja, upowszechniaja i zapewniaja organizacji, dzieki sprawnemu operowaniu
wiedza, przewage konkurencyjna. Zrodtem nowej wiedzy w organizacji sa zasoby

"8 Wiedza jest, oprécz klasycznych czynnikéw produkciji: kapitatu, pracy i ziemi, uwazana za czwar-
ty czynnik. Wiedza to jedyny czynnik produkcji, do ktérego nie ma zastosowania prawo malejacych
przychodéw. Proces dzielenia sie wiedza wcale nie powoduje jej ubywania, a wrecz przeciwnie — jeszcze
bardziej ja rozwija.

™ Marshall w opublikowanych w 1890 roku ,,Principles of Economics™ napisat: ,,Wiedza jest najpo-
tezniejszym motorem produkcji” (za: [Karczmarek 2003]). W opinii niektdrych ekonomistdw, takich jak
M.E. Porter, stata si¢ ona ostatnio najwazniejszym z tych czynnik6w.
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wiedzy juz posiadanej, wiedza pracownikow, tacznie z ich zdolnoscia do wykrywania
i kreowania wiedzy, oraz wiedza ze zrddet wewnetrznych i zewnetrznych.

Rozwijanie wiedzy w przedsicbiorstwie jest procesem ztozonym i wymaga racjo-
nalnych form i odpowiedniego systemu gospodarowania. Gospodarowanie wiedza
bedzie rozumiane praktycznie jako pozyskiwanie wiedzy, jej odpowiednie przetwa-
rzanie, gromadzenie i udostepnianie do konkretnego dziatania.

4.3.7.2 MODELE GOSPODAROWANIA WIEDZA

W literaturze formutuje sie wiele koncepcji i podejs¢ do gospodarowania wiedza,
ktore w roznym stopniu sie przenikaja i uzupetniaja. Wyrdzni¢ mozna podejscia okre-
slane jako: japoriskie, zasobowe, procesowe, systemowe, behawioralne i informatycz-
ne®. W podejsciu behawiorystycznym gospodarowania wiedza, podobnie jak w po-
dejsciu japonskim, uwzglgdniana jest znajomos¢ i zrozumienie zachowania cztowieka.
Kluczem efektywnego przekazywania wiedzy jest jakos¢ przeptywu wiedzy migdzy
réznymi grupami pracownikoéw we wspoélnocie zawodowej, ktdrej cztonkéw tacza
wspblne zainteresowania, problemy i cele.

Wielu autoréw, definiujac gospodarowanie wiedzq jako proces mierzalny, wyrdz-
nia liczne jego podprocesy. P. Murray i A. Mayers [Strojny 2000] przyjeli, na podsta-
wie przeprowadzonych badan, iz jest to ,,096t proceséw umozliwiajacych tworzenie
i wykorzystanie wiedzy do realizacji celow organizacji”. Byto to podstawa rozwinietej
przez T.H. Davenporta i L. Prusaka teorii podejscia procesowego.

W podejsciu zasobowym ,,zrddet wiedzy” Doroty Leonard-Barton z Harvard Busi-
ness School, eksponuje sie znaczenie kluczowych kompetencji (core competences)
i kluczowych umiejetnosci (core capabilities) oraz zdolnosci wspdlnego rozwiazywa-
nia problemoéw [Strojny 2000]. Podejscie systemowe opiera si¢ na doswiadczeniach
i rozwiazaniach praktycznych, wypracowanych gtéwnie w firmach konsultingowych.
Bez wzgledu na wyro6znione sktadowe, koncepcja ta uwzglednia trzy procesy: tworze-
nie, kodyfikacje i transfer wiedzy. W zaleznosci od konkretnego rozwiazania wyrdznia
sie podprocesy: lokalizacje, pozyskiwanie i retencje (identyfikowanie i tworzenie we-
wnatrz organizacji lub nabywanie z zewnatrz), kodyfikacje (formalizacja), gromadze-
nie, przechowywanie (utrzymywanie), chronienie (metody organizacyjne, prawne),
przeszukiwanie, przetwarzanie, rozwijanie, udostepnianie (dystrybuowanie, transfer,
sprzeglPZ) i wykorzystywanie do realizacji celéw organizacji i tworzenia wartosci do-
danej™.

8 Te dwa ostatnie (Global Business, Techno-dzwignia, ISSN 1428-2836, nr 14 (59), 1999) za: [Mo-
lasy 2001].

8 Wedtug badan IDC, dotyczacych przedsiebiorstw z listy Fortune 500, straty z tytutu braku wiasci-
wego gospodarowania wiedza oszacowano na kwote 5850 USD na jednego pracownika rocznie. Podano,
ze w roku 2003 firmy z listy Fortune 500 stracity z tego tytutu tacznie 31,5 mld USD. Ogélnie ocenia sie,
ze pracownik wiedzy (knowledge worker) moze, w wyniku stosowania wlasciwego systemu gospodaro-
wania wiedza, zaoszczedzi¢ 10+50% swojego czasu pracy. Wediug Forum Ekspertéw ,,Teleinfo” — Za-
rzadzanie Wiedza, 9 czerwca 2003. http://www.andersenbc.pl/69 480 ENG HTML.html.
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Aby proces rozwijania wiedzy mogt by¢ efektywnie realizowany i skutecznie
wspomaga¢ zdolnosci konkurencyjne organizacji, niezbedne sa wilasciwe systemy
gospodarowania wiedzq. Istnieje wiele koncepcji, podejs¢ i modeli [Kotarba 2003]
w tym zakresie. Do najczgsciej prezentowanych modeli wiedzy i operowania nia naleza
modele: Probsta—Rauba—Romhardta, Nonaki—Takeuchiego oraz Hedlunda. W koncep-
cji modelu Probsta, Rauba i Romhardta gospodarowania zasobami® intelektualnymi,
wyrozniono (rys. 4.13) szes¢ podstawowych podproceséw — kluczowych obszardw.
Cele systemOw gospodarowania wiedza sa formutowane jako konsekwencja celéw
strategicznych i operacyjnych organizacji, a uzyskiwane wyniki sa oceniane ze wzgle-
du na stopien spetnienia oczekiwan uzytkownikow.

Cele gospoda- " Informacja Ocena
rowania wiedza zwrotna wiedzy

Lokalizowanie Zachowywanie
wiedzy

Pozyskiwanie = __ 7 Wykorzystywa-
nie wiedzy

Dzielenie i roz-
powszechnianie

Rys. 4.13. Kluczowe obszary w modelu gospodarowania wiedza
Zrédto: [Probst, Raub, Romhardt 2002, s. 46]

Formutowanie wigc celéw systemu oraz wykrywanie i lokalizowanie wiedzy sta-
nowi poczatek cyklu dziatania. Najistotniejsze wiadomosci pochodza ze zrddet ze-
whnetrznych, takich jak klienci, partnerzy, konkurencja, osrodki rozwoju technologii,
uregulowania prawne i programy rozwoju gospodarczego, alianse polityczne i gospo-
darcze, rynki produktow substytucyjnych i subsubstytucyjnych oraz inne. Pozyskiwa-
nie wiedzy realizuje si¢ przez jej utrwalanie w zasobach systemu z mozliwoscia do-

8 W Cranfield School of Management w Wielkiej Brytanii w 1997 roku przeprowadzono badania
dotyczace rozumienia pojecia ,,zarzadzanie wiedza”. Polegaty one na tym, ze kierownikom réznych
przedsiebiorstw przedstawiono zbidr réznych definicji dotyczacych ,,zarzadzania wiedza”. 73% respon-
dentow wskazato na definicje: ,,Zarzadzanie wiedza to ogo6t procesow umozliwiajacych tworzenie, upo-
wszechnianie i wykorzystanie wiedzy do realizacji celéw organizacji” (W. Applehans, A. Globe,
G. Laugero, ,,Managing Knowledge. A Practical Web-Based Approach”, Addison-Wesley, b.m.w. 1999,
s. 18), za: Brdulak, Wiedza i zarzqdzanie wiedzq, http://echa.spedpol.com.pl/managment.html.
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stepu do niej. Rozwijanie to rozszerzanie posiadanej wiedzy o zdobyte umiejetnosci,
np. badania rynku, tworzenia nowych produktéw, usprawniania istniejacych proce-
sOw, a wiec pobudzania kreatywnosci pracownikOw i rejestrowania powstatej wiedzy.
Dzielenie si¢ wiedza, w tym procesy jej rozpowszechniania, jest czgscia procesu jej
rozwijania. Wykorzystanie wiedzy utrwala w $wiadomosci uzytkownikéw znaczenie
juz posiadanej wiedzy i jest warunkiem kreowania nowe;j.

Bezposrednimi zrédtami wiedzy i koncowymi jej odbiorcami-uzytkownikami sa
ludzie. Wiedza dobrze ustrukturyzowana (sformalizowana, skodyfikowana) jest
przedmiotem operowania w systemach typu CRM, PRM, SCM, SRM, WF, Bl i in-
nych. Operowanie wiedza sformalizowana jest problemem ztozonym, ale w zasadzie
technicznym, zadowalajaco rozwiazywanym w systemach informatycznych. Istotna
bariere w operowaniu wiedza stanowia procesy intelektualne zachodzace w $wiado-
mosci ludzi, procesy pozyskiwania wiedzy od ludzi, kreowania nowej wiedzy oraz jej
przejmowanie przez ludzi. Zjawiska z tego obszaru objasnia model Nonaki i Takeu-
chiego [Monaka, Takeuchi 2000].

W modelu Nonaki i Takeuchiego (rys. 4.14) zaktada si¢ istnienie wiedzy w dwdch
formach. W postaci ukrytej (tacit knowledge) i jawnej (dostepnej, sformalizowanej
skodyfikowanej — explicite knowledge).

Interakcja pomiedzy formami
wiedzy i poziomami
(warstwami) systemu

informacyjnego organizacji

Poziomn + 1
. 1 Kombinacja
Poziom Praca g#ipowa Systenﬁtyzacja
Wiedza nadzor Wiedza
ukryta 2 jawna
\\: Wiedza Wiedza @ .
Wejscie jawna ukryta Wyjscie

Rys. 4.14. Przeksztatcanie wiedzy ukrytej i jawnej w modelu Nonaki i Takeuchiego
Zrédto: wedtug [Nonaka, Takeuchi 2002]

Wiedza ukryta wykorzystywana jest bezwiednie. Jej posiadacze na ogét nie sa w sta-
nie jej okresli¢. Jest to wiedza podswiadoma, trudna do jasnego wyartykutowania®. Pro-

8 Michael Polanyi objasnia to w zdaniu: ,Wiemy wiccej, niz jestesmy w stanie powiedziec”
i w przyktadzie wizerunku twarzy znanej osoby, ktora fatwo jest rozpozna¢ posrod wielu, ale mamy
problem z jasnym jej opisaniem za pomoca stéw.
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blemy wynikaja z ogromnej liczby wyré6znialnych stanéw w obserwowanej rzeczywisto-
&ci i ograniczonosci jezyka, jaki stosuje sie przy jej abstrakcyjnym odwzorowaniu. Wie-
dza ta powstaje wraz z doswiadczeniem i jest objasniana przez analogie i metafory. Tra-
dycyjnie wiedza ukryta przekazywana jest bezposrednio w realacji mentor—uczer. Sa to
wystarczajaco efektywne metody wymiany wiedzy, lecz jedynie w matych grupach.
Kazda para ,,rozméwcow” wytwarza jeden dwustronny kanat komunikacyjny. W miarg
zwigkszania si¢ liczebnosci grup ta forma wymiany wiedzy staje si¢ nieefektywna®.
Wymagane sa wiec odpowiednie rozwiazania systemowe, usprawniajace te procesy.

Szczegblne znaczenie ma specyfika wiedzy ukrytej. Poszczegblne jej rodzaje
i konkretne tresci zwiazane sa z okreslonymi jednostkami organizacyjnymi i stanowi-
skami. Siedliskiem wiedzy (miejscem jej przechowywania) zazwyczaj unikatowej, jest
pamigé¢ i $wiadomosé poszczeg6lnych, konkretnych pracownikéw. O istnieniu okre-
slonej wiedzy ukrytej i jej lokalizacji wie niewielu wspdtpracownikdw z najblizszego
kregu lub w ogéle nikt o tym nie wie®. Z praktyki wynika, ze wspéizawodnictwo
miegdzy pracownikami lub grupami czy zespotami w tej samej firmy jest szkodliwe,
poniewaz redukuje kreatywnos¢. Wiedza ukryta® jest zasobem posiadanym przez
pracownika, a jedynie posrednio jest zasobem organizacji. Odejscie pracownika ozna-
cza utrate wiedzy. Aby wiedza ukryta mogta by¢ efektywnie stosowana i zachowana,
musi by¢ uzewnetrzniona i przeniesiona do zasobdw dostepnych w organizacji.

Wiedza jawna, okreslana tez jako uzewnetrzniona, jest jasno sprecyzowana, usys-
tematyzowana, wyrazana w formie symboli, stéw i liczb, jako dokumenty (transakcije,
raporty, instrukcje, procedury, regulaminy, polecenia itp.) lub dane w systemach in-
formatycznych. Jest to wiedza organizacji w formie dokumentéw lub baz danych.

W tym modelu gospodarowania wiedza podstawowym zatozeniem jest jej interak-
Cja, ciagte przeksztatcanie z jednej okreslonej formy w inna. Owym przeksztatceniom
towarzyszy jej wzbogacanie, rozwijanie oraz dostosowywanie do réznych poziomoéw
abstrakcji w postrzeganiu organizacji i jej otoczenia. Wyr6znione rodzaje przeksztat-
cen (rys. 4.14) to socjalizacja, eksternalizacja, kombinacja i internalizacja.

e Socjalizacja jest przeksztatcaniem wiedzy ukrytej w procesie jej przekazywania

i wymiany pomicdzy cztonkami kooperujacej spotecznosci®’. Nastepuje upo-

8 Dla ilustracji: liczba bezposrednich kanatéw przekazu dwustronnego zwigksza si¢ od 1 dla dwdch
rozméwcow do n(n — 1)/2 dla n rozméwcow.

% Sytuacja taka jest korzystna, w ograniczonym zakresie, dla dysponenta tej wiedzy. Czesto jest
ukrywana przed najblizszym otoczenie dla osiagania osobistych korzysci. Dzielenie sie wiedza wymaga
poswigcenia ,,bezproduktywnego” czasu na osobiste kontakty.

8 QOcenia sie, ze w typowej organizacji wiedza w okoto 88% nie jest dostepna do wsp6lnego wspot-
uzytkowania. Jedynie pozostata czgs¢ jest sformalizowana i dostgpna na dokumentach lub w zbiorach
danych.

87 Wiedza jest uzewnetrzniana, poczatkowo niesmiato, wobec najblizszych wspétpracownikéw, a da-
lej na ptaszczyznie nieformalnych kontaktéw zawodowych. W trakcie dyskusji buduje si¢ przekonanie
o trafnosci wiasnych pogladéw. Jest to jeden z warunkdw, by przybraty one posta¢ wyartykutowanych
koncepcji. Obserwacja, udziat wiasny i doswiadczenie sa najlepszymi sposobami na przekazanie wiedzy
ukrytej.
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wszechnienie modeli mentalnych i okreslonych sposobéw myslenia oraz wnios-
kowania. Wiedza ukryta jest przekazywana pomiedzy pracownikami i pozostaje
nadal w formie ukrytej.

e Eksternalizacja (uzewngtrznianie) — przeksztatcanie, zgodnie z przyjetymi pro-
cedurami (rejestrowanie, kodowanie, kodyfikacja), wiedzy ukrytej w wiedze
jawna, dostepna w organizacji wedtug przyjetych zasad.

e Kombinacja — przeksztatcanie wiedzy jawnej w inna posta¢ wiedzy jawnej (prze-
twarzanie danych), komunikacja, rozpowszechnianie, systematyzacja wiedzy
jawnej.

¢ |nternalizacja (uczenie sie cztonkOw organizacji) — przeksztatcanie wiedzy jaw-
nej w ukryta, osobista cztonkéw organizacji (wykorzystanie doswiadczen
i know-how zdobytego i utrwalonego przez innych).

Interakcja pomigdzy wiedza w réznych formach wystepowania®® zachodzi réw-
niez pomiedzy poziomami abstrakcji odwzorowania organizacji w systemie infor-
macyjnym. Kolejne cykle przeksztatcen uwzgledniaja dokonujacy sie¢ przyrost wie-
dzy. Warstwowy i spiralny charakter procesow powstawania wiedzy uwzglednia
trzy ontologiczne poziomy interakcji i przeksztatcania wiedzy: indywidualny, gru-
powy i organizacyjny. Szczeg6lny nacisk w modelu ktadzie si¢ na niematerialnos¢
wiedzy, jej nieuchwytnos¢, dynamicznosé i wystepowanie w okreslonym miejscu
i czasie.

Wiedza ukryta, w jakiej$ przynajmniej czesci, moze mie¢ rowniez charakter po-
tencjalny. Moze si¢ ona ujawni¢ w dowolnej fazie przeksztatcen, przy okreslonym
stanie wiedzy (nowy kontekst, doswiadczenie, intuicja), lub przypadkowo, jako nie-
zamierzony wynik poszukiwania rozwiazan i skojarzen nieraz bardzo odlegtych dzie-
dzinowo. Wiedza ukryta jest scisle powiazana ze $rodowiskiem spotecznym organiza-
cji i zalezy od czesto nieuswiadamianych warunkdw, trudno jest zatem przenosi¢
okreslone specyficzne rozwiazania w inne srodowisko. Pracownicy sa wtopieni
w okreslony kontekst i kulturg organizacyjna.

Spirala tworzenia wiedzy jest inicjowana przez cele organizacji. Cele te powinny
by¢ rozwinigte na cele pochodne i zaakceptowane przez pracownikéw, a ci powinni
mie¢ swobode i odpowiednia autonomie w poszukiwaniu rozwiazan. Zbytnie formali-
zowanie procesdéw poszukiwania wiedzy ogranicza motywacje i wydtuza czas reago-
wania na pojawiajace Sie szanse i zagrozenia.

Istotnym zagrozeniem dla procesow kreowania wiedzy jest brak odpowiedniej kul-
tury komunikacyjnej w organizacji, powstawanie zantagonizowanych, hermetycznych
grup intereséw, ktdre wymiane cennych informacji postrzegaja jako ostabianie swojej

% Nieokreslonos¢ stanu, form i charakteru wiedzy objasnia Nonaka, przytaczajac koncepcje Be.
Pomyst ten po raz pierwszy zaproponowat japonski filozof K. Nishida jako koncepcje formy egzystencji.
Wiedza — wedtug Nonaki — jest niematerialna, dynamiczna i nieokreslona, jej zastosowanie wymaga
odpowiedniej koncentracji w ustalonym miejscu i czasie (przestrzen Ba). Przestrzen zaistnienia i interak-
cji moze przybiera¢ formg fizyczna, wirtualna, umystowa. Przestrzen ta stanowi kontekst dla zachodza-
cych tam procesow (za: [Fazlagi¢ 2004]).
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pozycji. Aby procesy socjalizacji i internalizacji mogty by¢ z powodzeniem realizo-
wane, powinny by¢ stworzone warunki organizacyjne (przynajmniej usuniete prze-
szkody) dla réznorodnych form interakcji personalnych. Zagrozenie utrata wiedzy
ukrytej oraz redukcja jej wartosci wiaze si¢ z jej wyplywem (wiedza wyciekajgca)
w kontaktach pracownikdw z przedstawicielami firm konkurencyjnych oraz w wyniku
odchodzenia i zatrudniania si¢ pracownikow w takich firmach.

Kolejnym modelem gospodarowania wiedza jest model Gunnara Hedlunda ze
Stockholm School of Economics. W modelu tym uwzgledniono tworzenie, reprezen-
tacje, sktadowanie, przekazywanie, przetwarzanie, zastosowanie i ochrone wiedzy.
Podobnie jak w modelu Nonaki-Takeuchiego, wiedza organizacyjna wystepuje
w podziale na wiedze jawna, ukryta oraz cztery poziomy: indywidualny, grupowy,
organizacyjny i miedzyorganizacyjny w spirali wiedzy.

Model tradycyjnej organizacji Hedlund okresla jako M-form. Jest to struktura hie-
rarchiczna i wielooddziatowa, dostosowana do zarzadzania organizacja zdywersyfi-
kowana. Umozliwia ona tatwy nadzor pod wieloma aspektami i zapobiega utracie
kontroli nad oddziatami. Decyzje operacyjne realizowane sa na poziomie oddziatéw,
a decyzje strategiczne odpowiednio na poziomie wyzszym.

Taki stan organizacji rodzi wiele negatywnych zjawisk w aspekcie gospodarowa-
nia wiedza. Rozproszenie kadry na grupy wedtug kryterium hierarchii zarzadzania
i produktowo-geograficzne powoduje powstawanie waskich grup intereséw, ktore
cechuje oportunizm i krotkowzroczno$é; grupy te sa zantagonizowane i nie wspétpra-
Cuja ze soba.

Alternatywa dla organizacji M-form jest model oznaczony jako N-form. Podsta-
wowe jego cechy to tworzenie luznych, tymczasowych, zadaniowych grup pracowni-
kéw oraz komunikacja bezposrednia, rownolegta i pozioma. W konsekwencji organi-
zacja taka bedzie zdolna do bardziej sprawnego gospodarowania wiedza i osiagania
przewagi konkurencyjnej.

Wszystkie podejscia do problemu gospodarowania wiedza w wigkszym lub mniej-
szym stopniu akcentuja behawioralne aspekty relacji cztowieka w organizacji z innym
cztowiekiem wewnatrz organizacji lub w jej blizszym lub dalszym otoczeniu.

O wartosci przedsiebiorstwa decyduja przede wszystkim wiedza i doswiadczenie
pracownikow. Podstawowe aktywa organizacji pochodza od ludzi pracujacych w orga-
nizacji. Atrybuty tworzace t¢ wartos¢ to inteligencija, lojalnos$¢, wiedza, umiejetnosci,
kompetencje, motywacja, kultura osobista oraz zdolnosci do pracy zespotowej i w Sieci.

Znaczenie wiedzy na obecnym etapie rozwoju cywilizacji, a szczeg6lnie we
wspolczesnej gospodarce, zwiazane jest z rozwojem technologii informatycznych.
Tworzone systemy informatyczne wspomagajace zarzadzanie rozwijaty sie poczatko-
wo W obrebie dziedzin przedmiotowych, w ramach funkcji rzeczowych organizaciji,
jak np. gospodarka materiatowa, planowanie potrzeb materiatowych, planowanie
i kontrola produkcji, planowanie zasobow przedsigbiorstwa i inne. Jednoczesny roz-
woj aplikacji w kierunku wspomagania funkcji zarzadzania doprowadzit do powstania
systemoéw wspomagajacych funkcje analityczne i decyzyjne.
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4.3.7.3. ZASTOSOWANIA INFORMATYKI W GOSPODAROWANIU WIEDZA

Wszystkie zastosowania informatyki w zarzadzaniu, w wyniku rozwoju technolo-
gii informatycznych®, ewoluuja w kierunku okreslanym jako gospodarowanie (ope-
rowanie, zarzadzanie) wiedza. W kazdym z tych typow systemOw mozna znalezé
funkcjonalnos¢ nalezaca do tej dziedziny.

Objasnienie oznaczen na rysunku

C-COMMerce | Collaborative commerce
€-Commerce | Electronic commerce

APS | Advanced Planning & Scheduling Tools
BI Business Intelligence

ERP-ERPII

CRM | Customer Relationship Management

MES | Manufacturing Execution System

PRM | Partner Relationship Management

SCM | Supply Chain Management

SRM | Supplier Relationship Management

WF | Work Flow

Knowledge Management
KM | (gospodarowanie wiedza)

GeTe>

c-commerce

e-commerce

Rys. 4.15. Ogélny model ewolucji systemow informatycznych zarzadzania
Opracowanie wilasne

W warunkach braku jasno sprecyzowanych definicji systeméw gospodarowania
wiedza powstato wiele aplikacji, okreslanych jako systemy gospodarowania wiedza.
Wiasciwie kazdy zaawansowany funkcjonalnie pakiet, w jakims zakresie wspomaga-
jacy ogolnie rozumiane operowanie wiedza w organizacji, moze by¢ tak nazwany.

Systemy gospodarowania wiedza wyewoluowaty (por. rys. 4.15) z r6znych typow
systemow. Najczesciej sa to aplikacje WF, CRM, CMS, BI, SCM czy proste systemy
operowania dokumentami. Rézna geneza odmian systeméw KM i zastosowane w nich
technologie, wptynety na ich witasciwosci funkcjonalne. Sposréd wielu grup aplikacji
z tego zakresu mozna wymieni¢ przynajmniej niektore:

® \Wszelkie formy biuletynéw elektronicznych (newsletter, stowniki, encyklopedie,

biblioteki publikacji itp.), ktére moga mie¢ forme powiadomienia o jakiejs do-
stepnej wiadomosci; moze to by¢ tres¢ wiadomosci, staty serwis, np. dla klien-
tow na okreslony temat, prenumerowany przez uzytkownika, lub zrodto okreslo-
nych tresci.

® Poczta elektroniczna, system przesytania wiadomosci pomiedzy réznymi gru-

pami uzytkownikéw, z informacja o statusie uzytkownikéw i wiadomosci.

8 7 badan KPMG wynika, ze w 69% przypadkow system gospodarowania wiedza (KM) pojawit si¢
wraz z rozwojem infrastruktury IT w organizacji.
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e Grupy dyskusyjne (chat, forum itp.) og6lnie dostepne miejsce w Internecie lub
w rzeczywistosci (Executive Masterclasses), gdzie uczestnicy dziela sie swoimi
doswiadczeniami, spostrzezeniami i pomystami. Jest to forma wspoiczesnej
greckiej agory lub rzymskiego forum.

* \Wymiana wiedzy w trybie tele-wideo-konferencji, forma jak w biuletynie elek-
tronicznym, z imitacja kontaktu dzwigkowego lub wzrokowego uczestnikdw
(wirtualne pokoje konferencyjne). Systemy umozliwiajace komunikacje pomie-
dzy pracownikami w celu wspoélnego rozwiazywania probleméw i wymiane
wiedzy.

e Gromadzenie, udostepnianie i przep/yw dokumentéw (Work Flow). Duza grupa
aplikacji, od specjalistycznych systemdéw gospodarowania dokumentami (repo-
zytoria dokumentéw, przegladanie, edycja, katalogowanie, sktadowanie i wy-
szukiwanie dokumentéw np. PDM®*) do systeméw umozliwiajacych operowanie
w wyzszym stopniu na tresci (zawartosci informacyjnej) dokumentow (np.
ECM®, CMS™). Pakiety te operuja na dokumentach niesformalizowanych
z wielu i réznych zrodet wiadomosci, w tym w szerokim zakresie z Internetu.
Sa to pakiety w wysokim stopniu zintegrowane, umozliwiajace efektywne
wspotuzytkowanie z klientami i partnerami coraz szybciej rosnacych zasobow
wiedzy®.

® Repozytorium (bazy) przypadkdw; aplikacje takie sa wykorzystywane w organi-
zacjach, w ktdrych kluczowym problemem jest gromadzenie doswiadczen z re-
alizacji wczesniejszych wiasnych lub obcych przedsiewzigc (Best Practice Spa-
ring). Podstawa jest odpowiednio sformalizowany model, np. opis biezacego
projektu, do jego elementéw sa w repozytorium wyszukiwane, odpowiednio do
zidentyfikowanego problemu, mozliwe warianty rozwiazan (problemy i ich roz-
wiazanie).

® Baza kompetencji jako usystematyzowane opisy kompetencji pracownikdw (spe-
cjalistow, ekspertdw), tacznie z historia ich doswiadczen zawodowych,
uczestnictwem w realizacji przedsiewzig¢ (zespotach zadaniowych, badaw-
czych) i dorobkiem naukowym.

e Systemy Kierowania realizacjg przedsiewzie¢ (np. kierowania projektami),
uwzgledniajace repozytoria przypadkéw, work flow, biuletyny informacyjne,
bazy kompetencji i inne.

e Wyszukiwanie informacji: grupowanie, raporty, statystyki, alerty, analizy dyna-
miki, mapy wiedzy, eksploracja wiedzy, hurtownie danych, systemy agentowe
(personalizowane roboty wyszukiwawcze, wiele rozproszonych aplikacji funk-

% PDM — Produkt Data Management.

1 ECM - Enterprise Content Management.

%2 CMS - Content Management System.

® Do tej grupy mozna zaliczyé m.in. produkty OfficeObjects (Rodan Systems), Panagon (File-
NET/Optix Polska), OMS (ICL), SOD (Intelligence/Apcon/I&B System), DDM9000 (Logotec Engineer-
ing), Lotus Domino.Doc (Lotus Development), MIS Partner (MIS) czy Papirus 2000 (Softhard).
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cjonujacych wedtug indywidualnych scenariuszy). Systemy obstugi zapytan.
Bazy wiedzy w okreslonych dziedzinach dziatalnosci.

e Systemy ekspertowe — aplikacje gromadzace i udostepniajace uzytkownikom
wiedze pozyskana od ekspertow i z innych zrodet, w tym fakty, reguty wnio-
skowania i procesy wspomagania decyzji.

¢ Nauczanie na odleg/os¢ (e-learning) — gromadzenie specyficznej wiedzy i pro-
cedur nauczania oraz wspomaganie proceséw dydaktycznych (przekazywania,
upowszechniania wiedzy). Odgrywa istotng role w budowaniu systemu i bazy
kompetencji w organizaciji.

e Systemy pracy grupowej to w istocie aplikacje integrujace funkcje wiasciwe dla
Work Flow, grupy dyskusyjnej, repozytorium przypadkdw, bazy kompetencji
i systemoOw kierowania przedsiewzigciami.

e Systemy wspomagania decyzji i systemy z bazg wiedzy wykorzystujgcych idee
sztucznej inteligenciji.

Srodowiskiem technicznym realizacji tych funkcji jest sie¢ teleinformatyczna

0 zasiegu intranetu, ekstranetu, a w zasadzie Internetu ze wszystkimi mozliwymi ustu-
gami, z wykorzystaniem dostepu do aplikacji typowych o charakterze wewngtrznym
(back office) oraz aplikacji obstugujacych procesy w otoczeniu organizacji (end offi-
ce), w tym m.in. CRM, PRM, SCM, SRM. Rozwiazania moga mie¢ charakter lokalny,
miedzyorganizacyjny i korporacyjny o zasiegu globalnym. Na uzytek tych aplikacji
tworzy si¢ odrebne bazy i hurtownie danych lub korzysta si¢ z prostych kolekcji da-
nych, tworzonych w innych aplikacjach.

Rozwoj aplikacji do obstugi procesow gospodarowania wiedza ma charakter wie-
lokierunkowy i spontaniczny. Nagromadzenie doswiadczen uzytkownikow i tworcow
takich systeméw umozliwi, podobnie jak w odniesieniu do systeméw typu MRP,
a potem ERP, sformutowanie pewnych og6lnych zasad ich budowy.

Procesy gospodarowania wiedza obejmuja jej kreowanie, motywowanie pracow-
nikdw do dzielenia si¢ wiedza w jej pierwotnej formie oraz formalizowanie (kodyfi-
kowanie), przetwarzanie i udostepnianie. Wiedza oryginalna w swej pierwotnej,
nieujawnionej formie stanowi autentyczne zrodto innowacji. Dostepne dotychczas
aplikacje radza sobie dobrze z problemem operowania wiedza sformalizowana, na-
tomiast procesy kreowania wiedzy i motywowania pracownikow pozostaja w sferze
subtelnych i nieuchwytnych, metodami formalnymi, relacji miedzyludzkich. Kazda
préba formalizowania wiedzy wiaze si¢ z jej nieodwracalna redukcja, a odstapienie
od tego prowadzi w miare uptywu czasu do jej zaniku.

Zbudowanie sprawnego systemu gospodarowania wiedza i przekroczenie pewnej
krytycznej wielkosci zasobdéw dostepnej wiedzy jest jednym z warunkdéw osiagania
wysokich wskaznikdw przedsiebiorczosci, wzrostu ekonomicznego i przewagi konku-
rencyjnej oraz zblizenie sie do idei organizacji inteligentnej [Grudzewski i Hejduk
2000b, s. 79].

Gospodarowanie wiedza jest wigc poszukiwaniem réwnowagi pomiedzy stanem
tworczego chaosu, atmosfery nieskrepowanego poszukiwania i odkrywania nowych,
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czesto nieuswiadamianych cech i zaleznosci otaczajacego swiata, a ustrukturyzowa-
nym, systemowym wspieraniem proceséw zarzadzania organizacjami i kierowania
ludzmi przez udostepnianie zredukowanej wiedzy. W warunkach zwigkszajacej si¢
nieokreslonosci otoczenia gospodarczego przedsighiorstw wiedza — nawet ta zredu-
kowana — staje sig, w rekach kadry zarzadzajacej, podstawowym czynnikiem ograni-
czania niepewnosci i ryzyka w formutowaniu i realizacji programéw dziatania. To
wiedza umozliwia szybkie i trafne reagowanie na pojawiajace si¢ szanse i zagrozenia
oraz stanowi podstawe rozwoju cywilizacyjnego.



5. STRATEGIE INFORMATYZACIJI
ZARZADZANIA

Wdrozenie systemu informatycznego wspomagajacego zarzadzanie w przedsig-
biorstwie jest etapem bardzo istotnym w catym procesie usprawniania funkcjonowania
organizacji. Wiedza o dostepnych pakietach programéw, o kierunkach ich rozwoju
i mozliwych obszarach dziedzinowych ich zastosowan jest podstawowym czynnikiem
decyzyjnym implementacji takich systeméw. Na tym etapie identyfikuje sie strategie
gospodarcza i stan organizacyjny przedsigbiorstwa poszukujacego sposobu na osig-
gnigcie przewagi konkurencyjnej. Tutaj tez okresla sig i realizuje konieczna, w zwiaz-
ku z potrzeba usprawnien i mozliwosciami nowej technologii, restrukturyzacjg proce-
sow gospodarczych. Na powodzenie catego przedsigwziecia rozstrzygajacy wptyw
maja: wiasciwe okreslenie celow informatyzacji i strategii jej realizacji, wybér odpo-
wiedniego pakietu programdw oraz wiasciwe przeprowadzenie procesu wdrozenia.

5.1. CELE INFORMATYZACIJ ZARZADZANIA

Wozrost ztozonosci wszelkich proceséw w organizacjach i ich otoczeniu wymusza
koniecznos¢ usprawnienia systemdw zarzadzania. Obciazenie systemow informacyj-
nych stale sie zwieksza. Zmienne i rosnace oczekiwania klientdw oraz ciagte nasilanie
si¢ konkurencji sprawia, ze organizacja nie moze sobie pozwoli¢ na dtuzsze wykorzy-
stywanie tych samych metod i technik zarzadzania, lecz musi sigga¢ po coraz nowsze
i doskonalsze. Przetwarzanie i przesytanie informacji w tradycyjny sposob nie jest
w stanie zaspokoi¢ zwigkszajacych sie potrzeb. Przetrwanie i rozwdj wspoiczesnego
przedsicbiorstwa staje sie coraz wiekszym wyzwaniem dla kadry zarzadzajacej i uza-
leznione jest, w stopniu dotychczas niespotykanym, od sprawnosci jego systemu in-
formacyjnego.

Rozwoj technologii wytwarzania i technologii informatycznych oraz teorii organi-
zacji i zarzadzania stwarza szanse na efektywne spetnienie tego wymagania poprzez
implementacje — wybor, wdrozenie i eksploatacje — odpowiedniego systemu informa-
tycznego zarzadzania. Efektywne zarzadzanie wymaga jednoczesnego i dynamicznego
uwzgledniania bardzo wielu wewnetrznych i zewnetrznych czynnikéw. Wymagana
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jest aktualna wiedza o stanie tych czynnikéw, ich zmianach oraz racjonalne ich ksztat-
towanie. System informatyczny, ktéry ma efektywnie spetni¢ oczekiwania w zakresie
zarzadzania organizacja, musi by¢ systemem wielodziedzinowym i otwartym, obejmu-
jacym moduty wzajemnie si¢ uzupetniajace. Nowa jakos¢ funkcjonalna wspotcze-
snych systemdw wynika z ich szerokiego zakresu dziedzinowego, ale przede wszyst-
kim z bardzo silnej, wieloaspektowej integracji.

Implementacja® duzego informatycznego systemu zarzadzania jest procesem dtu-
gotrwatym i ztozonym?, wymagajacym zaangazowania ze strony jego dostawcy (pro-
ducenta lub jego przedstawicielstwa), firmy §wiadczacej ustuge wdrozeniowa i ewen-
tualnie integracyjna, oraz pracownikdw przedsicbiorstwa, w ktorym pakiet jest
wdrazany. Przy kazdym przedsiewzieciu tego rodzaju konieczne jest osiagniccie ocze-
kiwanej funkcjonalnosci i przyjetych zatozen, gtéwnie co do zakresu, czasu i kosztu
wykonania. Niezbedna jest do tego wiasciwa i sprawdzona metodologia wdrazania®,
z ktdrej wynika¢ bedzie klarowny i kompleksowy obraz procesu implementacji.

Wdrozenie opisywanych typdéw wielodziedzinowych zintegrowanych systeméw
informatycznych i ich wtasciwa eksploatacja oraz rozwoj stanowia zasadnicze elemen-
ty procesu i czynniki usprawniania zarzadzania przedsigbiorstwem.

Autorzy pakietow programowych podaja rezultaty mozliwe do osiagniecia w wa-
runkach eksploatacji tego rodzaju systemow. Na og6t stwierdza sie, ze systemy te
umozliwiaja* miedzy innymi [Hackstein 1984, s. 1-11]:

e glastyczne reagowanie na dorazne potrzeby klientéw i zmiany planu dziatalnosci

oraz zagrozenia wystepujace w produkciji,
e zmniejszenie produkcji w toku o okoto 30% [Dyzewski 1993],
® zwigkszenie, nawet do 50%, terminowosci wykonywania zlecen [Dyzewski
1993] (wedtug innych zrédet [Browne i in. 1990] zwickszenie terminowosci do-
staw z 61,4% do 76,6%),

e skrécenie sredniego czasu wykonania dostawy (realizacji zaméwien) z 7 do 4
dni [Browne i in. 1990],

® zmniejszenie niedoboréw czgsci do montazu o 75+90% [Dyzewski 1993],

® zwickszenie wydajnosci pracy o 10+20% [Dyzewski 1993],

! Tekst w czesci opublikowano w pracy [Klonowski 1995, s. 269].

2 W przeciwienstwie do prostych, jednodziedzinowych systeméw informatycznych, np. prowadzenia
podatkowej ksiegi przychodéw i rozchodéw czy systeméw obstugi sprzedazy i innych sprzedawanych
»Z POtki”. Systemy te sa mato ztozone, w takim stopniu, ze ich producenci nie przewiduja swiadczenia
pomocy wdrozeniowej.

® Kazda z firm wdrazajacych pakiety programéw stosuje bardziej lub mniej sformalizowana metode
(procedury postepowania). Metody te sa w r6znym stopniu wspierane odpowiednim oprogramowaniem
narzedziowym. Do najbardziej znanych naleza: Accelerated SAP (SAP), Implex (Intentia), Promet SSW
(IMG), Baan Target (Baan), Q-Advantage (QAD) i AIM (Oracle). Metody te cechuje duze podobienstwo,
ze wzgledu na zblizony charakter produktéw i srodowiska wdrazania.

* Sa to ogolne deklaracje, formutowane w trybie warunkowym. Deklaracje te naktadaja na potencijal-
nych uzytkownikéw wymagania, ktorych spetnienie warunkuje efektywnos¢ zastosowania systemu.
Deklarowane wiasciwosci funkcjonalne pakietow maja znaczenie tylko formalne.



Strategie informatyzacji zarzqdzania 147

® zmniejszenie zapasow magazynowych o 10+50% [Dyzewski 1993],

® poprawe sredniego wskaznika obrotu zapaséw z 3,2 do 4,3 [Browne i in. 1990],

® zwieckszenie sprzedazy o 15+25% [Dyzewski 1993],

e zmniejszenie $redniej liczby pracownikéw w stuzbach zaopatrzenia materiato-

wego z 10,1 do 6,5 [Browne i in. 1990],

e obnizenie kosztéw zakupdw o 7+15% [Dyzewski 1993],

® poprawa obstugi informacyjnej stuzb przedsiebiorstwa,

e zwiekszenie zysku z dziatalnosci firmy.

Deklarowane wiasciwosci funkcjonalne pakietow i mozliwe do osiagniecia efekty
ich stosowania maja znaczenie tylko formalne. Aby przedsigwzigcie usprawnienia
systemu informacyjnego przyniosto rzeczywiste korzysci, przedsigbiorstwo musi
okresli¢ wiasne cele, jakie zamierza osiagna¢. Nalezy dokona¢ wyboru wiasciwego
pakietu oprogramowania i przeprowadzi¢ w przedsiecbiorstwie proces wdrozenia pa-
Kietu. Wraz ze wzrostem ztozonosci funkcjonalnej i strukturalnej pakietéw oraz ro-
snacej dynamiki proceséw wewnetrznych i zewnetrznych zwieksza sie ryzyko niepo-
wodzenia takich przedsiewzig¢.

Jesli uwzgledni sig ogdlna wartos¢ inwestycji w dziedzinie informatyzacji zarza-
dzania przedsigbiorstwami oraz w obszarze usprawniania proceséw informacyjnych
administracji centralnej i lokalnej panstwa, wida¢, ze zjawisko to ma istotny wptyw na
procesy cywilizacyjne wspotczesnych spoteczenstw. Porazka tego typu przedsiewzieé
manifestuje si¢ jako nieosiagniecie zatozonej funkcjonalnosci oraz przekroczenie za-
tozonego czasu i kosztu realizacji. W duzych organizacjach® osiagnicto zaledwie 9%
w petni udanych przedsigwzig¢ wdrozenia systemu typu MIS. Udziat projektow prze-
rwanych wynosi 29,5%, a 61,5% to projekty, w ktérych przekroczono planowany czas
i koszty realizacji. Srednie przekroczenie kosztow realizacji w przypadku takich sys-
temow wynosi 178%. Niepowodzenie tego typu przedsiewzie¢ moze wywrze¢ bardzo
niekorzystny wptyw na funkcjonowanie organizacji, az do upadku i likwidacji wiacz-
nie. Na kazdym etapie formutowania strategii i planu jej realizacji nalezy minimali-
zowac i racjonalizowac ryzyko niepowodzenia. Rozstrzygajace znaczenie ma wiasci-
we formutowanie celéw informatyzacji. Niezgodnos¢ celdw i zakresu informatyzacji
ze strategia i celami organizacji oraz niezgodnos$¢ osiagnictej (w systemie informa-
tycznym) funkcjonalnosci z oczekiwana (niekoniecznie wyartykutowana w zatoze-
niach) to podstawowe btedy popetniane w implementacji systeméw informatycznych
w zarzadzaniu.

Formutowanie celéw informatyzacji powinno by¢ poprzedzone analiza stanu or-
ganizacyjnego firmy. Cele gtéwne i pochodne informatyzacji powinny wynika¢ ze
strategicznych i biezacych celéw przedsiebiorstwa oraz obecnych i przewidywanych
warunkéw jego dziatania.

® Wedtug opublikowanego w 1995 roku raportu ,,Chaos” firmy Standish Group (za: [Stokalski 1996,
s. 31]). Wedtug American Programmer , Vol. 9, 5, kwiecien 1996 (jw.) udziat projektow realizowanych:
na czas — za p6zno — przerwane, ma si¢ w procentach odpowiednio: 13,2 — 21,3 - 65,0.
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Cele nie moga pozostawac¢ hastami. Powinny by¢ zwymiarowane i okreslone
liczbowo. Cele gtdwne przedsiebiorstwa nalezy formutowaé na podstawie listy
wybranych atrybutdw stanu organizacyjnego i ekonomiczno-finansowego. Przykia-
dowe cele, jakie moga by¢ osiagnigte dzigki zastosowaniu systeméw informatycz-
nych, to:

¢ \Wysoki poziom dotrzymywania termindw dostaw.

® Mozliwos¢ tworzenia i egzekwowania realnego planu zdolnosci produkcyjnej.

® Wysokie i rdwnomierne wykorzystanie zdolnosci produkcyjne;j.

e Ograniczone stany magazynowe.

e Krotkie czasy przebiegdw produkcyjnych.

e Ograniczone stany robét w toku.

¢ Duza gotowos¢ dostaw — dostarczanie wyrobow wiasciwych co do rodzaju, ga-

tunku, ilosci we wiasciwym czasie i po akceptowanej cenie.

® Duza gotowos¢ informacyjna.

® \Wysoka elastycznos¢ produkcyjna i ustugowa w zakresie rzeczowym, technicz-

nym, termindw, cen i innych.

® Poprawa jakosci wyrobow i ustug.

e Ograniczone koszty zaopatrzenia.

® Duza pewno$¢ planowania.

e Zwiekszenie mozliwosci efektywnego sterowania procesami gospodarczymi.

e Poprawa komunikacji miedzy komérkami organizacyjnymi.

® Poprawa jakosci danych decyzyjnych.

e Poprawa wymiany informacji z odbiorcami i dostawcami.

® Poprawa szybkosci reakcji na poczynania konkurencji.

® Poprawa konkurencyjnosci.

® Rozszerzenie rynku firmy.

® Przyspieszenie cyrkulacji kapitatu.

¢ Polepszony CASH FLOW.

e Obnizka kosztow.

¢ Ogolna poprawa produktywnosci i zyskownosci.

® Poprawa dziatania administracji, obnizenie kosztow.

Lista przedstawia wybrane rezultaty, jakie moga by¢ osiagniete dzieki uzyciu pa-
Kietow programowych. Sa to wiasciwosci systemdw eksponowane w materiatach ofer-
towych. Wiasciwosci te wskazuja, do jakich celow pakiety te moga by¢ przydatne.

Najwazniejsze jest okreslenie wartosci wskaznikow zagregowanych dotyczacych
wynikow dziatalnosci firmy; do najwazniejszych naleza wskazniki:

e zyskownosci (stopa: zysku brutto, zysku netto, wskaznik zwrotu kapitatu),

® p/ynnosci finansowej,

e zad/uzenia,

® sprawnosci dziafania (wykorzystania aktywdw, obrotu zapasami, $ciagalnosci

naleznosci, obrét naleznosciami),

e struktury finansowej.
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Dla poszczegélnych dziedzin zarzadzania, w ktérych zamierza sie wdrozy¢ sys-
tem, powinno sie przyja¢ odpowiednie wskazniki sprawnosci do pomiaru efektywno-
sci podjetych dziatan. Sa to miary techniczne stanu organizacji w wybranych jej atry-
butach. Ostatecznym celem dziatan usprawniajacych jest uzyskanie przez organizacje
uzytkownika liczacej sie przewagi konkurencyjnej.

Do wiasciwego zorganizowania i kontroli realizacji catego przedsigwzigcia cele
powinny by¢ okreslone tak, by mozna byto oceni¢ stopien ich realizacji oraz wptyw na
zagregowane wyniki dziatania firmy. Jasne okreslenie celéw i warunkéw, m.in. wa-
runkéw technicznych dziatania systemu i finansowych realizacji przedsiewziecia, jest
podstawa do wyboru oprogramowania i sprzetu.

5.2. TYPOWE STRATEGIE INFORMATYZACII
ZARZADZANIA

Strategie informatyzacji systemdow zarzadzania zmieniaty sie od poczatku stosowa-
nia komputeréw w gospodarce. Poczatkowo dominujacym modelem® byto rozwiazanie
polegajace na tworzeniu w przedsigbiorstwach zespotow (analitykow, projektantow
i programistéw), ktére budowaty, wdrazaty i eksploatowaty systemy informatyczne
zarzadzania w tych organizacjach. Pakiety takie — okreslane jako dedykowane lub
specjalne — sa scisle dostosowane i ograniczone do wymagan zidentyfikowanych
w danym podmiocie. Jedynie wielkie organizacje zlecaty takie ustugi wyspecjalizo-
wanym podmiotom’, ktérych byto niewiele. W latach osiemdziesiatych pojawity sie
na rynku komputery PC-XT oraz odpowiednie oprogramowanie narzgdziowe do two-
rzenia prostych aplikacji. Zachodzace przeksztatcenia ustrojowe doprowadzity nato-
miast do powstania wielu matych i érednich podmiotéw gospodarczych. W konse-
kwencji powstat rynek pakietow programéw do wspomagania zarzadzania.

Obecnie wyrdznia sie ogolnie trzy strategie informatyzacji zarzadzania [Chmielarz
2000, s. 79], wynikajace z wielkosci organizacji, charakteru realizowanych tam proce-
sow, przeznaczonych na ten cel zasobdw, stanu zinformatyzowania oraz dostgpnych
ofert pakietdw i ustug wdrozeniowych:

1. Budowa informatycznych systeméw zarzadzania w catosci, od poczatku®, przez
wyspecjalizowane firmy informatyczne. W podejsciu tym dokonuje si¢ m.in. wyboru

® Do czasu profesjonalnego stosowania komputeréw typu PC. Kojarzone jest to z powszechnym sto-
sowaniem w dziatalnosci komputeréw IBM PC-XT.

"W Polsce przyktadem moga byé istniejace wéwczas zaktady sieci ZETO.

8 Strategia ta jest stosowana w odniesieniu do budowy i wdrozenia specyficznych systeméw, dla jed-
nostkowych lub nielicznych organizacji, takich jak (w odniesieniu do warunkow polskich): Urzad Rady
Ministrow, Kancelaria Prezydenta, Kancelaria Sejmu, Gtdwny Urzad Cel, Okregowe Urzedy Pracy,
Zintegrowany System Zarzadzania i Kontroli (IACS), System Centralnej Ewidencji Pojazdow i Kierow-
cow CEPIK lub system dla Polskiej Agencji Prasowej.
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firmy informatycznej, metodologii tworzenia, rodzaju systemu, stosowanej technologii
oraz innych.

2. Integracja istniejacych systemdéw informatycznych, zbudowanych w przesztosci
przez jedna lub r6zne firmy. Dokonuje si¢ migdzy innymi wyboru integratora, metody
integracji, ptaszczyzny integracji i platformy sprzgtowe;j.

3. Wdrazanie istniejacych, wczesniej zbudowanych i zaadaptowanych systemow,
w tym wybdr systemu sposrod dostepnych pakietéw, wybo6r dostawcy, firmy wspo-
magajacej proces wdrozenia oraz metod dostosowania pakietu do wymagan organiza-
cji i ewentualnie narzedzi wspomagajacych.

Strategia pierwsza i trzecia sa skrajnie odmienne. Strategia integracji jest strategia
doskonalenia i rozbudowy stanu zinformatyzowania organizacji. Pordwnanie struktury
procesOw informatyzacji zarzadzania, wedtug strategii A — budowy systemu od podstaw
i strategii B — wyboru i adaptacji, przedstawiono na rysunku 5.1. Struktura procesu wdro-
zenia w kazdej wersji uwzglednia typowe podprocesy. W wersji A i B réznica wynika
przede wszystkim ze sposobu wejscia w posiadanie oprogramowania. W wersji A jest to
budowa od podstaw pakietu programéw scisle dostosowanych do warunkow i wymagan
informatyzowanej organizacji, a w wersji B jest to wybor, uzyskanie prawa uzytkowania
(licencja) i adaptacja — z zatozenia jest to niewielki zakres zmian. Ocenia sig, ze zmiana
ponad 10+15% funkcjonalnosci oprogramowania typowego pakietu niweczy jego prze-
wage nad systemem tworzonym wedtug strategii A [InfoVide 1995, s. 3-4].

Obecnie dla typowych podmiotéw gospodarczych® — przedsiebiorstwa produkcyj-
ne i ustugowe — stosuje sig strategie (B) wdrazania typowych (standardowych, powie-
larnych) pakietow'™. Dzieki efektowi skali podejscie to stwarza szanse osiagnigcia
duzych efektow funkcjonalnych i ekonomicznych w stosunkowo krotkim czasie i po
relatywnie niewielkich kosztach. Strategia ta uwzglednia specyficzne cechy organiza-
cji-uzytkownikow i stosowanych pakietow:

e Stosuje si¢ pakiety programowe powielane, tworzone wedtug najnowszych
technologii przez wyspecjalizowane firmy software’owe. Pakiety najbardziej
popularne od wielu lat sa wdrazane i eksploatowane w dziesiatkach, setkach,
a nawet tysiacach organizacji na $wiecie.

e Pakiety programOw tworzone w nowej technologiach informatycznych tatwo
poddaja sie modyfikacjom i oferuja bardzo rozbudowane funkcje uzytkowe.

® \Wspoiczesnie oferowane pakiety to wielodziedzinowe zintegrowane systemy in-
formatyczne.

e Systemy te sa wyposazane w efektywne i przyjazne dla uzytkownikdw interfejsy
(wymiany informacji pomigdzy uzytkownikiem i komputerem), co umozliwia

® Typowe przedsicbiorstwa to liczna grupa podmiotow, liczaca (w warunkach polskich) kilka mi-
lionéw jednostek, realizujaca procesy gospodarcze wedtug podobnych zasad, uregulowanych odpowied-
nimi ustawami.

10 jak podaje Bartoszewicz [1998, s. 175] zdecydowana wickszos¢ wdrozen pakietéw w przedsie-
biorstwach ma charakter wdrozenia pakietowego.
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ich eksploatacje w trybie dialogowym w zasadzie w czasie zblizonym do czasu

rzeczywistego.

e Systemy sg adaptowane (zmiana funkcji uzytkowych, algorytméw przetwarza-
nia, struktur danych zrédtowych i wynikowych, zmiana interfejsu) do potrzeb
organizacji przy wspotudziale lub bezposrednio przez uzytkownikow.

| PRZEDSIEWZIECIA |

o Sbonei eksploatacii syst A Eksploatacja biezaca
cena probnej eksploatacji systemu - - | rozwj systemu nowego
Ocena i weryfikacja wdrozenia | Eksploatacja systemu dotychczasowego
Przygotowanie obiektu, wdrozenie Przygotowanie obiektu do wdrozenia systemu,
1 probna eksploatacja systemu przygotowanie kadrowe, techniczne i organizacyjne wdrozenia
S orvootowana Wdrozenie i prébna ‘
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< = - T [ Testowanie
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Rys. 5.1. Ogélny model procesu przygotowania (A), wyboru i adaptacji (B)
systemu informatycznego i jego wdrozenia
Opracowanie wiasne na podstawie: [Kisielnicki, Sroka 1999, s. 144]

® Proces wdrazania i eksploatacji jest realizowany przez bezposrednich uzytkow-
nikéw, natomiast informatycy, zaréwno z firmy uzytkownika, jak i z firmy ofe-
rujacej oprogramowanie, swiadcza pomoc wdrozeniowa. Pomoc ta obejmuje in-
formowanie (edukacja, treningi) o mozliwosciach funkcjonalnych pakietu,
wprowadzanie zmian do kodu zrédtowego lub parametréw, tak by system reali-
zowat w wymagany sposob funkcje wybrane przez uzytkownika, doradztwo
w zakresie strategii wdrazania oraz zapewniaja obstuge techniczna i bezpieczen-
stwo danych (w poprzednich tradycyjnych rozwiazaniach systemy byty wdraza-
ne gtdwnie przez informatykow i juz wowczas byty to rozwiazania zte; obecnie,
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chociazby ze wzgledu na ztozonos¢ funkcjonalna systeméw, podejscie takie

skazane jest na niepowodzenie).

e System informatyczny jest tylko narzedziem do osiagniecia celéw, ktére musza

by¢ okreslone jasno i w sposéb mierzalny.

Jest tez wiele innych przestanek uzasadniajacych stosowanie typowych (standar-
dowych, powielarnych, uniwersalnych) pakietow do wspomagania zarzadzania:

1. Zastosowanie pakietu dedykowanego do zarzadzania utrwala wickszos¢ wad
wystepujacych w dotychczasowych rozwiazaniach danej organizaciji.

2. Koszty budowy i rozwoju zaawansowanego funkcjonalnie pakietu sa — w skali
jednego uzytkownika — bardzo duze; wymagane sa wysokie kwalifikacje realizatorow,
duze sa koszty narzedzi i krétkie cykle zycia technologii oraz samych pakietow.

3. Kosztowne jest zatrudnienie, doskonalenie zawodowe i utrzymywanie w go-
towosci do swiadczenia ustug realizatorow takich systemow.

4. Dynamika otoczenia organizacji i procesow wewnetrznych, w tym zmiana
formalnoprawnych warunkéw funkcjonowania, wymaga czestych modyfikacji uzyt-
kowanych pakietow.

5. Budowa pakietu, doskonalenie i $wiadczenie ustug wdrozeniowych oraz konsul-
tacyjnych dla jego uzytkownikow nie wynikaja (na 0ogot) z misji jego uzytkownikow.

6. Systemy standardowe oferowane na rynku cechuje szeroki zakres funkcjonal-
ny i duze zaawansowanie techniczne. Systemy te w okoto 80+90% zaspokajaja po-
trzeby uzytkownikow. Specyficzne wymagania sa realizowane w wyniku rozbudowy
i modyfikacji pakietu. Dostawca systemu zapewnia jego rozwdj i niezaleznos¢ od
tworcow indywidualnych.

7. Systemy standardowe zapewniaja skalowalno$¢ funkcjonalna, techniczna
i kosztowa (zakupu, modyfikacji, wdrozenia, eksploatacji i rozbudowy) oraz umozli-
wiaja migracje aplikacji w nowe srodowiska programowe i sprzgtowe.

8. Systemy te, z uwagi na ich cechy, sa niezalezne od wymagan branzowych i na
0g6t uwzgledniaja wymagania (standardy) miedzynarodowe.

9. Tworca i dostawca aplikacji odpowiadaja za jej jakos¢. Jest to istotne ze
wzgledu na znaczne koszty osiagania i utrzymania odpowiedniej jakosci pakietu.

10. Mozliwosé¢ korzystania ze wsparcia doswiadczonych konsultantdw w procesie
wdrozenia i eksploatacji oraz dostep do odpowiedniej dokumentacji systemu i szkolen
zmniejsza ryzyko niepowodzenia tego przedsigwzigcia.

11. W systemach standardowych zaimplementowane sa przemyslane rozwiazania
w zakresie technik zarzadzania, procedur organizacyjnych i struktur danych, zapew-
niajacych korzystanie z najlepszej wiedzy i doswiadczen praktycznych.

Istotna cecha wspdtczesnych systemow jest wigc ich uniwersalnosé, szeroki zakres
obstugiwanych dziedzin zarzadzania, elastycznosé™ i fatwosé dostosowania do okreslo-

11 Elastycznosé systemu, rozumiana jest jako mozliwosé jego przystosowania do nowych wymagah
w mozliwie krétkim czasie przy niskich kosztach. Osiagane jest to poprzez wysoki poziom parametryza-
cji programéw, budowanie systeméw wedtug idei systeméw otwartych i stosowanie zaawansowanych
technologii teleinformatycznych.
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nych warunkdéw eksploatacji, fatwos¢ rozbudowy o nowe funkcje uzytkowe, bezinwesty-
cyjna zdolnos¢ do migracji w rézne srodowiska sprzetowo-programowe, bezpieczenstwo
danych i przyjazne dla uzytkownika srodowisko pracy. Nowe mozliwosci funkcjonalne
pakietéw i systemOw komputerowych oraz wyzwania coraz bardziej burzliwego, rynko-
wego otoczenia gospodarczego wymuszaja stosowanie nowego podejscia i przebudowg
$wiadomosci uzytkownikéw w procesie wyboru, wdrazania i uzytkowania systemow.

5.3. MODEL IMPLEMENTACIJI SYSTEMU
INFORMATYCZNEGO ZARZADZANIA

Zasady implementacji zintegrowanych systemoéw informatycznych zarzadzania za-
leza od zakresu dziedzinowego obstugiwanych funkcji, wiasciwosci technicznych
pakietow, zakresu wymaganej adaptacji, strategii wypracowanych przez firmy softwa-
re’owe oraz warunkéw istotnych dla uzytkownika. Pomimo wielosci stosowanych
podejs¢, mozna sformutowaé pewne ogdlne zasady implementacji systeméw tego
typu. Ogdlny ramowy model wdrazania'? zintegrowanego systemu informatycznego
do zarzadzania przedsigbiorstwem (rys. 5.2) obejmuje kilka podstawowych etapow:
wstepny, przygotowania wdrozenia, realizacji prac wdrozeniowych, prébng eksplo-
atacje oraz ocene wdrozenia.

Etap wstepny implementacji rozpoczyna podjecie, przez kierownictwo organizacji,
decyzji 0 przystapieniu do prac majacych na celu usprawnienia systemu zarzadzania. Juz
ten etap wymaga wykonania wielu prac badawczych i analitycznych. Wiaze si¢ z tym
zapewnienie finansowania i utworzenie odpowiedniego zespotu koordynacyjnego.

Zespot powinien przygotowaé decyzje zarzadu organizacji (strategie) o tym, czy
przystapi¢ do usprawnienia systemu zarzadzania, w jakim zakresie, na jakich warun-
kach i wedtug jakiej (A, B) strategii. Na czele zespotu powinien stana¢ cztonek zarza-
du firmy o odpowiednich kompetencjach formalnych i rzeczywistych. Etap wstepny
konczy dokonanie wyboru pakietu systemu informatycznego oraz instytucji wspoma-
gajacej ustugowo proces wdrozenia.

ZespOt koordynacyjny powinien liczy¢ kilka os6b. Do zespotu powinni wejs¢ pra-
cownicy majacy odpowiednia wiedze merytoryczna, cieszacy sie uznaniem w srodo-
wisku pracy, mogacy przekona¢ innych o zasadnosci i sukcesie zamierzonych zmian
oraz posiadajacy poczucie wiasnej wartosci i duze poczucie osobistego bezpieczen-
stwa'. Zesp6t, jezeli wyniki jego pracy wykaza zasadnos¢ zastosowania systemu in-

12 proces wdrazania systemu w obiekcie gospodarczym lub jakiejkolwiek instytucji ma na celu stwo-
rzenie odpowiednich warunkéw w obiekcie (instytucji) wymaganych przez przyjete rozwiazania systemu
informatycznego (prace przygotowawcze), ostateczna weryfikacje-modyfikacje systemu oraz wprowa-
dzenie zweryfikowanego systemu informatycznego do biezacej eksploatacji [Chmielarz 2000, s. 292].

1% Te cechy osobowosci cztonkéw gremiéw inicjujacych i realizujacych proces informatyzacji sa
niezwykle istotne ze wzgledu na powstawanie w organizacji oporu wobec zmian i wysokie ryzyko nie-
powodzenia wdrozenia.
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formatycznego, przeksztalci sie w nastepnym etapie implementacji w zesp6t (komitet)
sterujacy. Zesp6t powinien wykonaé¢ (badz zleci¢ i nadzorowa¢ wykonanie) analize
stanu istniejgcego systemu informacyjnego zarzadzania, opracowac strategie informa-
tyzacji i, jezeli bedzie to przewidziane, przeprowadzi¢ proces wyboru pakietu.
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Powotanie dziedzinowych grup wdrozeniowych

Okresl. kier. i zakresu dostrojenia systemu BPR (11)

Opracowanie planu wdrozenia 12

Instalacja sprzetu i oprogramowania
Szkolenie informatykéw uzytkownika

Utworzenie bazy danych prébnych

Uruchomienie procedur treningowych

Przygot. projektéw zmian organizacyjnych

y Vv

18 |

Wdrozenia w obszarach dziedzinowych

Prébna eksploatacja systemu

©06 666066

Ocena wdrozenia systemu
Biezaca eksploatacja i doskonalenie systeméw (21

Legenda:
— gtdwne zaleznosci logiczne przedsiewzigé i przeptywy informacji
przedsiewzigcie (czynnos¢ wdrozeniowa)
oznaczenie czynnosci

Etapy wdrazania systemu: C — Etap realizacji prac wdrozeniowych
A - Etap wstepny D - Prébna eksploatacja systemu
B — Etap przygotowania wdrozenia E — Ocena wdrozenia systemu

Rys. 5.2. Ogoélny model procesu wdrazania systemu informatycznego zarzadzania przedsiebiorstwem
Zr6dto: [Klonowski 1998, s. 198]
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Na analize stanu istniejacego sktada sie opis systemu, krytyczna jego ocena
i wnioski okreslajace przedmiot, zakres oraz sposob usprawnienia organizacji. Sposob
usprawnienia, szczeg6lnie wtedy, gdy przewiduje sie zastosowanie systemu informa-
tycznego, powinien jasno okresla¢ cele og6lne (w odniesieniu do catej firmy) i szcze-
gotowe (w odniesieniu do obszaréw dziedzinowych).

Zastosowanie informatyki w skali przedsigbiorstwa przemystowego, nawet juz
sredniej wielkosci, jest przedsiewzieciem kosztownym. Naktady na realizacje takie-
go zadania wahaja sie od kilkudziesieciu tysiecy do kilku milionéw ztotych'. Inwe-
stycja taka powinna by¢ podjeta na podstawie wynikéw rachunku optacalnosci eko-
nomicznej.

5.4. WYBOR SYSTEMU INFORMATYCZNEGO
ZARZADZANIA

Wybor systemu informatycznego w kazdym przypadku powinien by¢ dokonany
bardzo rozwaznie. Jezeli dotyczy to systemu planowania i sterowania produkcja, to
nalezy czyni¢ to ze szczeg6lna uwaga. Informatyzacja tej dziedziny w firmie pociaga
za soba, w zaleznosci od ztozonosci produktow i procesow, wieksze koszty anizeli
w przypadku ktérej$ z dziedzin pozostatych. Cena pakietow oraz koszty prac przygo-
towawczych i wdrozeniowych sa na 0g6t znaczne. Duze jest tez ryzyko powaznych
strat w razie niepowodzenia przedsigwzigcia.

Przy wyborze pakietu nalezy uwzgledni¢ migdzy innymi:

¢ zgodnos¢ oferowanych w systemie funkcji z wymaganiami uzytkownika, w tym

celu nalezy przeprowadzi¢ analize poréwnawcza wymagan uzytkownika i wia-
sciwosci uzytkowych systemu na poziomie dziedzin zarzadzania, funkcji gtow-
nych w dziedzinach oraz funkcji pochodnych kolejnych szczebli az do funkcji
elementarnych;

¢ zgodnos¢ z lokalng specyfika przepisow dotyczacych prowadzenia dziatalnosci

gospodarczej, np. obstugi podatkowej;

® zgodnosé¢ pojeé, haset, definicji, struktur danych (dokumentéw, pdl), klasyfika-

cji, okreslen, oznaczen (np. jednostek miary) stosowanych w systemie informa-
tycznym i w przedsiebiorstwie;

e dyspozycyjnos¢ danych i ustug oferowanych w systemie (dostgpnos¢, czasy re-

akcji);

e rzetelnosé danych w systemie (czutosé, zasieg, subiektywnosé, aktualnosé, po-

prawnos¢ metodologiczna, np. obliczen);

e wiarygodnos¢ danych i ich integralnos¢;

® poziom bezpieczerstwa danych w systemie;

1 W wielkich dedykowanych i centralnych (rzadowe, resortowe) systemach sa to nawet setki milio-
néw ztotych (np. system dla ZUS).
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e uniwersalnos¢ i elastycznosé systemu (tatwosé¢ dostosowania do wymagan lokal-
nych);

e stan i mozliwosci zintegrowania z otoczeniem systemowym (otwartosc);

e interfejs uzytkownika (tatwy w uzyciu, indywidualny — adaptowalny do indywi-
dualnych preferencji, odpowiednio rozbudowane funkcje pomocy bez konieczno-
$ci studiowania dokumentacji w czasie pracy z systemem, we wiasciwej i popraw-
nej wersji jezykowej, wielojezyczny dla firm miedzynarodowych, przyjazny
— komfort pracy i nie jest wymagana od uzytkownika specjalistyczna wiedza in-
formatyczna);

e dokumentacja systemu (kompletna, precyzyjna, w jezyku uzytkownika, aktual-
na);

¢ firma oferujaca pakiet powinna mie¢ dobra i trwata pozycje na rynku, wiele wiha-
sciwie zrealizowanych wdrozen, wiele pozytywnych doswiadczen, tradycje
i perspektywy rozwoju;

¢ firma powinna zapewni¢ odpowiednia pomoc wdrozeniowg, serwis (np. 24-go-
dzinny, w jezyku uzytkownika) oraz rozwdj pakietu i jego nowoczesnos¢;

® korzystny stosunek ceny pakietu do zatozonych efektow.

Dokonujac wyboru systemu, nalezy mie¢ swiadomos¢, ze uzytkownik — w zalez-
nosci od wielkosci systemu — decyduje sie na wiele lat wspétpracy z firma — autorem
pakietu. Ocenia si¢ tez, ze koszty nabycia i wdrozenia systemu do kosztow jego eks-
ploatacji i pozniejszego rozwoju maja proporcje gory lodowej. Koszty nabycia pakie-
tu, sprzetu i wdrozenia to wierzchotek wspomnianej gory. Na jej podstawe sktadaja si¢
koszty biezacej eksploatacji, usuwania awarii sprzetu i skutkéw wadliwego funkcjo-
nowania, modyfikacji, adaptacji, rozwoju oraz utraconych szans bedacych skutkiem
ztego dziatania systemu.

Decydujac sie na system zle zaprojektowany, zrealizowany w przestarzatej tech-
nologii, eksploatowany na niewlasciwym sprzecie oraz wybierajac niesolidnego part-
nera, musimy sig liczy¢ z istotnym zwigkszeniem kosztdw jego eksploatacji i rozwoju.

5.5. OGOLNE KRYTERIA WYBORU SYSTEMU
INFORMATYCZNEGO ZARZADZANIA

Implementacja profesjonalnego systemu zarzadzania wiaze si¢ ze znacznymi kosz-
tami i bardzo rozlegtymi dziataniami oraz zmianami o charakterze organizacyjnym
w przedsigbiorstwie. Dlatego wybor wiasciwego pakietu i wiasciwego oferenta syste-
mu jest jednym z najwazniejszych warunkdéw, ktére zapewniaja powodzenie catemu
przedsiewzieciu.

Sformutowanie wymagan dotyczacych systemu informatycznego powinno by¢ po-
przedzone przynajmniej wstepnym zbadaniem potrzeb firmy w zakresie usprawnienia
systemu informacyjnego zarzadzania oraz opracowaniem strategii informatyzacji.
Badanie to moze by¢ zlecone firmie ustugowej lub wykonane we wiasnym zakresie.
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W kazdym przypadku jest korzystne, gdy zesp6t prowadzacy analize istniejacego sys-
temu oraz formutujacy wnioski o kierunku jego zmian, sktada sie z pracownikoéw fir-
my i przedstawicieli instytucji zewnetrznych.

Whioski z analizy oraz strategia informatyzacji — budowana na bazie og6lnej strategii
organizacji — powinny okresla¢ cele, zakres zmian', oczekiwane usprawnienia, ich za-
kres, kolejnos¢ i hierarchig. Powinny zosta¢ sformutowane wymagania w odniesieniu do
wszystkich podstawowych obszaréw dziedzinowych i istotnych funkcji, subfunkcji
i procesow. Warunki i wymagania stanowig kryteria selekcji i wyboru pakietu oraz istot-
ne warunki kontraktu, jaki zawrze uzytkownik z dostawcg licencji na uzytkowanie pakie-
tu, sprzet i wdrozenie. Procedura wyboru pakietu obejmuje podstawowe kroki, ktore
w koncowej fazie moga by¢ realizowane w trybie iteracyjnym W procesie definiowanie
wymagan ofertowych powinno uwzglednié¢ miedzy innymi nastepujace kryteria'®:

A. Wymagania ogolne, wynikajace z cech organizacji uzytkownika, trybu, zakre-
su i form eksploatacji pakietu, w tym:

1. Cechy (wymagania) organizacyjne uzytkownika — warunki uzytkowania:

e warunki organizacyjne, spoteczne i techniczne, rozproszenie przestrzenne
i lokalizacja obiektow dziatalnosci i s$wiadczenia ustug, relacje z otoczeniem
— 0g6lne warunki uzytkowania aplikacji,

® koszty inwestycji i eksploatacji (limity dotyczace wielkosci inwestycji): za-
kupu sprzetu, oprogramowania, zatrudnienie personelu, uzytkowania sprzetu
komputerowego, rocznego (trzyletniego) eksploatowania systemu oraz kosz-
ty rozwoju,

e parametry eksploatacyjne i standardy w zakresie interakcji, form prezentacji
(graficznej, znakowej, zakres multimedialnosci), poziomu bezpieczenstwa
i wiarygodnosci danych,

e swoboda uzytkownika w ksztattowaniu wiasciwosci funkcjonalnych i form
uzytkowania pakietu: parametryzacja, ksztattowanie interfejsu, redagowanie
komunikatéw i raportéw, dostep do kodu Zrédtowego, uprawnienia stron do
wprowadzania zmian oraz przedmiot i zakres odpowiedzialnosci za prawi-
dtowe funkcjonowanie systemu,

e wdrozenie systemu — udziat dostawcy oprogramowania (licencji) lub firm
trzecich w procesie wdrazania, formy wdrozenia, zakres, terminy, odpowie-
dzialnos¢ stron i procedury kontroli, odbioru, sposéb i zakres finansowania
ustug wdrozeniowych.

2. Wymagania wobec dostawcy pakietu oprogramowania (licencji):

e dostawca pakietu, licencji i usfug wdrozeniowych — ogolna charakterystyka,
alianse, w jakich funkcjonuje, niezbedne parametry techniczne, wielkos¢ za-

15 Przeglad proceséw w organizacji pozwala na okreslenie wad w strukturze organizacyjnej [Nowa-
czyk 2000, s. 57] i powiaza¢ wdrozenia systemu z odpowiednia restrukturyzacja przedsiebiorstwa.

18 Ten zestaw wymagan, w réznych zakresach i formach, prezentowany jest w materiatach informa-
cyjnych wielu firm doradczych i wdrozeniowych.
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trudnienia, liczba zatrudnionych specjalistéw o okreslonych kwalifikacjach,
posiadanie certyfikatow, listy referencyjne od organizacji o podobnym profi-
lu dziatalnosci (wiarygodnos¢ referencji), liczba przedstawicielstw w kraju,
kondycja finansowa, odlegtos¢ najblizszej placowki oferenta, kwalifikacje
personelu, czas istnienia na rynku, zdolnos¢ kredytowa,

e pakiet (produkt) — funkcjonalnosé¢ podstawowa, rozszerzenia, jak diugo pa-
kiet istnieje na rynku, ilu i jakich ma uzytkownikow (listy referencyjne),
liczba wdrozen dla podobnych uzytkownikow, jaka ma dynamike sprzedazy,
zaplecze rozwojowe, naktady na rozwdj,

e dysponowanie metodykq — wdrozenia i rozwoju aplikacji, stopien formaliza-
cji metodyki, istnienie i dysponowanie narzedziami wspierajacymi proces
implementacji,

e forma rozliczenia z dostawcqg — co wchodzi w sktad ceny, koszty, elastycz-
nos¢ cenowa dostawcy, zasady, kolejnosé¢ i warunki rozliczen, opusty, tryb
rozliczen — zaleznos¢ od zaawansowania realizacji kontraktu,

e gwarancje i prawa licencyjne — okresy gwarancji i prawa licencyjne kontra-
henta i stron trzecich, odpowiedzialnos¢ za straty powstate w wyniku awarii
i dziatania pakietu niezgodnego z zatozeniami,

e warunki realizacji kontraktu — serwis, szkolenia techniczne i uzytkowe, ofe-
rowane (mozliwe) terminy realizacji przedsiewziecia.

3. Wymagania sprzetowe eksploatacji pakietu:

® sprzet podstawowy — srodowisko fizyczne, typy sprzgtu, jego parametry eks-
ploatacyjne i niezawodnosciowe, wymagany tryb pracy, bezpieczenstwo
i ochrona danych, dopuszczalny czas przestojow, procedury awaryjne poste-
powanie, rozwoj bazy sprzetowej,

e komunikacja — urzadzenia peryferyjne, protokoty komunikacji, interfejsy
sprzetowe, elektroniczna wymiana danych z otoczeniem, ochrona danych
i oprogramowania,

e wdrozenie — testy odbiorcze, forma i zakres testowania, sposéb dokumento-
wania wynikéw, sposéb i forma przekazania systemu, dokumentacja tech-
niczna dla uzytkownika,

® utrzymanie systemu — okresy gwarancyjne, prawa licencyjne, odpowiedzial-
nos¢ za straty powstate w wyniku awarii, dopuszczalne okresy zawieszenia
pracy systemu — zobowiazania serwisowe,

¢ realizacja — audyty informacyjno-informatyczne, serwis — warunki swiadczenia
ustugi, szkolenia techniczne i uzytkowe — harmonogramy realizacji, sposéb kon-
troli,

® serwis sprzetu — formy, udziat i uprawnienia stron, komunikacja.

4. Wymagania w zakresie oprogramowania:

¢ wydajnos¢ — dopuszczalne srodowisko oprogramowania systemowego, pa-
rametry graniczne obciazenia systemu (liczba, typ i wielkos¢ zbioréw da-
nych) wydajnos¢ przetwarzania, czasy reakcji, przechowywanie i odtwarza-
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nie danych, archiwizacja i odzyskiwanie danych, przenosnos¢ oprogramowa-
nia,

e instalacja — wymagania licencyjne, strategia i czas uruchomienia, etapy im-
plementacji, konserwacja i uaktualnianie,

¢ adaptacja — zakres odpowiedzialnosci dostawcy i priorytety,

¢ srodki bezpieczeristwa — audyty, miary bezpieczenstwa, dostep do zrddet,

e wspomaganie — zdalny nadzér i wspomaganie eksploatacji, dostep do doku-
mentacji technicznej i uzytkowej, forma dokumentacji, aktualizacja doku-
mentacji, nowe wersje dokumentacji.

® jezyk prezentacji wynikdw, komunikacji i szeroko rozumianej pomocy w sys-
temie,

® rozwoj aplikacji — warunki, gwarancje i odpowiedzialnos¢ stron.

B. Wymagania funkcjonalne maja charakter podstawowy i rozstrzygajacy w pro-
cesie wyboru pakietu, w tym:

1. Opisy wymaganych funkcji: w formie tekstowej i graficznej (diagramy hierar-
chii funkcji — DHF) dla obszaréw dziedzinowych zarzadzania funkcji:

e funkcji g/éwnych,

e funkcji pochodnych,

e jstotnych funkcji elementarnych.

Okreslenie poziomu istotnosci funkcji dla uzytkownika (funkcje: krytyczne, obli-
gatoryjne, fakultatywne). Wymagane sa deklaracje oferentéw (dostawcéw) co do sta-
nu realizacji w pakietach wymaganych funkcji i mozliwosci realizacji w wyniku mo-
dyfikacji pakietu.

2. Opis gtownych wymaganych przeptywéw danych w ramach funkcji informa-
cyjnych: w formie tekstowej i graficznej (diagramy przeptywu danych — DFD).

3. Opis wiasciwosci gtownych obiektow i powiazan informacyjnych w formie:
tekstowej i graficznej (diagramy obiektow, zwiazkdw i atrybutow).

Wsrdd czynnikoéw ryzyka niepowodzenia wdrozenia najwyzsza pozycje (oprocz
oporu uzytkownikéw wobec zmian) zajmuje niezgodnos¢ funkcjonalna pakietu z wy-
maganiami uzytkownika. Niezgodnos¢ ta moze by¢ konsekwencja ztej identyfikacji
wymagan, zlej identyfikacji wfasciwosci uzytkowych pakietu lub przediuzaniem sie¢
procesu wdrozenia, co skutkuje zmiana wymagan uzytkownikéw. Wymagania funk-
cjonalne sa identyfikowane na etapie analizy i przedstawiane w formie diagramu hie-
rarchii funkcji. Diagram taki, na r6znych poziomach abstrakcji, jest podstawa do prze-
prowadzania analiz poréwnawczych pakietdw i ustalania stopnia ich zgodnosci
Z wymaganiami uzytkownikow.

Jezeli przyszty uzytkownik nie zdefiniuje swoich, przynajmniej minimalnych,
wymagan funkcjonalnych w odniesieniu do pakietu (dotyczy to gtéwnie czesci B), to
nie bedzie w stanie dokona¢ zadnego racjonalnego wyboru. Stwarza to ryzyko niewta-
sciwego wyboru lub bigdnego zdefiniowania funkcji wynikowych pakietu, co jest
niekorzystne zaréwno dla uzytkownika systemu, jak i dostawcy oprogramowania.
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Kazdy modut systemu — np. w gospodarce zapasami: ewidencja stanow i obrotow,
obstuga inwentaryzacji, planowanie zaopatrzenia i inne — wymaga specyfikacji i opi-
sow 0 objetosci kilku—kilkunastu stron. W systemach kompleksowych — obstuguja-
cych kilkanascie, kilkadziesiat czy wigcej tego rodzaju modutdéw, wymaga to precy-
zyjnego przygotowania bardzo obszernych specyfikacji. Wymagania takie sa
podstawa do rozpoczecia procedury wyboru pakietu. Jezeli dzieje si¢ to w trybie prze-
targu, to stanowia one podstawowa tres¢ istotnych warunkéw zamowienia. Procedura
wyboru pakietu wymaga co najmniej dwoch lub trzech etapéw postepowania:
SELEKCJA WSTEPNA (rys. 5.3 — wstepny wybor systeméw) SELEKCJA KONCOWA
i WYBOR KONCOWY. Z teoretycznej liczby kilkudziesieciu pakietow'’ selekcja
wstepna jest dokonywana gtdéwnie z wykorzystaniem kryteriow technologicznych — sa
to kryteria dosy¢ jednoznaczne — i kryteribw funkcjonalnych. Zestawienie i analiza
poréwnawcza funkcji wymaganych i funkcji dostepnych w pakietach jest dokonywane
w tablicy morfologicznej funkcji wymaganych przez uzytkownika i dostepnych
w badanym (opisywanym) pakiecie. Istnieje wiele ogélnych, formalnych wielokryte-
rialnych metod oceny i wyboru'®,

W tablicy morfologicznej funkcji wpisuje si¢ funkcje i odpowiednio rozwinigte
subfunkcje. Glgbokosé¢ podziatu zalezy od poziomu selekcji. W selekcji wstgpnej wpi-
sywane sa funkcje dziedzinowe i subfunkcje pierwszego poziomu podziatu. W odnie-
sieniu do kazdej funkcji (subfunkcji) nalezy okresli¢ poziom jej istotnosci dla danego
uzytkownika oraz wagi dla ustalenia wzajemnej ich zaleznosci. Ocena przydatnosci,
jaka formutuje si¢ na podstawie studiéw dokumentacji i obserwacji funkcjonujacego
systemu, wskazuje, w jakim stopniu opisywany pakiet jest przydatny dla tej organiza-
cji ze wzgledu na funkcje, ktdrej dotyczy ocena przydatnosci. Dane te maja postac¢
liczbowa i pozwalaja uszeregowac badane pakiety ze wzgledu na ich ogdlna przydat-
nos¢ dla danej organizacji. Przydatnos¢ pakietdw ocenia sie na podstawie ich funkcjo-
nalnosci, deklarowanej przez dostawcow, dostepnych modeli referencyjnych funkcji
oferowanych w pakietach oraz wynikdw wizyt referencyjnych u uzytkownikow takich
pakietdw. W selekcji wstepnej wybiera si¢ od kilku do kilkunastu pakietow do dalszej
analizy.

Selekcja koricowa systeméw (rys. 5.3) dotyczy grupy systemdw wstepnie wyse-
lekcjonowanych w procedurze analizy poréwnawczej z doktadnoscia do funkcji ele-
mentarnych i uwzglednia ogélne kryteria wyboru (grupa A). W wyniku tego etapu
selekcji powinno sig¢ wyr6zni¢ dwa lub trzy pakiety.

Selekcja wstepna i koricowa dokonywane sa gtownie przez ekspertdw analitykow
z udziatem przedstawicieli zespotu koordynacyjnego.

Pakiety wytonione w selekcji koricowej poddaje sie procedurze wyboru korcowe-
go. Wyboru tego dokonuja bezposredni uzytkownicy systemu. Pakiety powinny by¢

7 Ocenia sig¢, ze modutéw dziedzinowych (GM, FK, PL itd.) na rynku oferowanych jest okolo
30 000, a zintegrowanych systeméw wielodziedzinowych okoto 300.
8 Na przykitad: ELECTRE Ill, BIPOLAR, BELLINGERA, metody taksonomii.
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zaprezentowane przez przedstawicieli firm oferujacych wyselekcjonowane pakiety.
Celem tej procedury jest wybdr pakietu, sposrdd najlepiej spetniajacych dajace sie
zobiektywizowaé¢ wymagania, z uwzglednieniem preferencji bezposrednich uzytkow-
nikéw. W wyborze koricowym uwzglednia sie cechy funkcjonalne i interfejsu odpo-
wiednio do bezposrednich, personalnych decyzji uzytkownikéw. Ten etap w procedu-
rze wyboru jest bardzo wazny dla calego procesu wdrozenia, wiaze bowiem
uzytkownikdw, w sensie psychologicznym, z decyzja wyboru i utatwia eliminowanie,
w kolejnych krokach wdrozenia, oporu wobec zmian.

Strategia gospodarcza
uzytkownika
Analiza strategii gospo- +
darczej firmy.
_Opracowanie strategii Analiza wymagan i
informatyzacji zarzadza- uzytkownika Rozpoznanie
nia T \ rynku
Badanie
Mozliwe opcje systemu wilasciwosci
Analiza procesow. uzytkowych
Definicje i analizy v dostepnych
wymagan krytycznych Specyfikacje pakietow
wymaganego systemu
Wymagany zakres *
funkcjonalny. Wstepn bor -
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Rys. 5.3. Ogdlny model procedury wyboru pakietu do wspomagania zarzadzania

Opracowanie wilasne

Zwickszajaca sie ztozonos¢ funkcjonalna i strukturalna pakietow — wynikajaca
z rosnacej ztozonosci problemoéw zarzadzania organizacjami — utrudnia dokonywanie
wiasciwych wyboréw systemdw informatycznych zarzadzania. Wybdr wiasciwego dla
danej organizacji systemu wymaga odpowiedniej wiedzy o dostepnych pakietach,
wiasciwej identyfikacji wymagan informacyjnych uzytkownikéw oraz stosowania
zobiektywizowanych i odpowiednio sformalizowanych metod wyboru pakietow.
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Inwestycje podejmowane w celu usprawnienia systemoéw zarzadzania sa koniecz-
ne i obarczone wysokim ryzykiem niepowodzenia. Jak wynika z dotychczasowej
praktyki, obserwowanej w wielu krajach, niepowodzenia we wdrozeniach systeméw
informatycznych zarzadzania sa czgste. Niezgodnos¢ realizacji wdrozenia z przyjety-
mi zatozeniami w zakresie zakresu funkcjonalnego, terminéw i kosztow realizacji
dotyczy ogolnie 2/3 wszystkich tego rodzaju przedsiewzie¢ [Klonowski, Balyuk 2003,
s. 2001]. Koszty inwestycji w tym zakresie sa znaczne. Nawet w matych i $rednich
przedsichiorstwach koszty te siegaja od kilkuset tysiecy do miliona ztotych.

Czesciowe nawet usprawnienie tych proceséw, przez dostarczenie decydentom
wiedzy o wiasciwosciach funkcjonalnych dostgpnych systeméw informatycznych
zarzadzania i kierunkach ich rozwoju oraz stosowanych procedurach doboru pakietow,
moze istotnie wptyna¢ na podniesienie efektywnosci zastosowan informatyki w zarza-
dzaniu.



ZAKONCZENIE

Stosowanie systeméw komputerowych do usprawniania i realizacji proceséw in-
formacyjnych zarzadzania jest juz utrwalona praktyka w wigkszosci przedsigbiorstw.
Rosnaca dynamika procesow zarzadczych i ich rozpraszanie w globalnej przestrzeni
gospodarczej oraz w czasie, i to w warunkach gwattownego rozwoju technologii
i rosnacej konkurencji, stwarza zapotrzebowanie na nowe systemy informatyczne
zarzadzania. Ztozonos$¢ funkcjonalna obstugiwanych proceséw informacyjnych wy-
musza stosowanie coraz bardziej zaawansowanego sprzetu i pakietdw programow,
mogacych zapewni¢ przewage konkurencyjna ich uzytkownikom.

Wiedza o dostepnych technologiach informatycznych i gotowych pakietach sta-
nowi podstawowa, oprdcz identyfikacji potrzeb informacyjnych organizacji, przestanke
W procesie przygotowania strategii informatyzacji zarzadzania oraz wyboru odpo-
wiedniego oprogramowania i jego eksploatacji. Jest niezbednym czynnikiem reguluja-
cym wzajemne relacje twércéw pakietdw, ich dystrybutordéw, organizacji swiadcza-
cych ustugi doradcze, integracyjne i wdrozeniowe oraz uzytkownikéw, jak réwniez
firm Swiadczacych jakies formy ustug outsourceing’owych (np. Application Service
Provider). Ci Kkluczowi uczestnicy tego procesu (interesariusze) dla efektywnego
wspotdziatania musza dysponowac akceptowana przez nich wiedza z tego zakresu.
Wiedza ta zawiera miedzy innymi zbiory pojec¢ i zaleznosci stanowiacych elementy
jezyka, jakim postuguja sie wspOtdziatajace strony w realizacji interesujacych je
celow.

W pracy przedstawiono modele strukturalne i funkcjonalne rozwoju systemoéw in-
formatycznych zarzadzania i ich wiasciwosci uzytkowe, wyréznione wedtug zakresu
wspomagania funkcji zarzadzania, funkcji rzeczowych, wedtug zalecen stowarzysze-
nia APICS oraz firmy badawczej Gartner Group. Sa one opisem (symbolem, identyfi-
katorem) pewnego minimalnego zbioru wiasciwosci funkcjonalnych, jednolicie rozu-
mianych przez aktywnych w tym zakresie interesariuszy. Stanowia one uogdlnienie
doswiadczen w zakresie budowy, wdrazania i uzytkowania systemow informatycz-
nych do wspomagania zarzadzania przedsigbiorstwami oraz grupami (sieciami)
wspétdziatajacych organizacji.

Model stanowi jednolicie rozumiany jezyk formutowania potrzeb uzytkownikéw
w zakresie wspomagania procesOw zarzadzania, okreslania wiasciwosci funkcjonal-
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nych pakietow oraz miary zakresu wdrozenia pakietu, w tym formutowania kolejnych
krokbw w procesie wdrazania [Klonowski 1999, s. 168]. Model taki jest réwniez
wzorcem do zobiektywizowanych analiz poréwnawczych i oceny poziomu zaawan-
sowania funkcjonalnego pakietow, jak rowniez zbiorem cech wzorcowych do wyty-
czania ich rozwoju. Modele strukturalne i funkcjonalne sa rozwijane hierarchicznie do
postaci modeli referencyjnych funkcji. Modele referencyjne, oparte na przyjgtych
zaleceniach (standardzie), stwarzaja warunki budowy pakietéw programéw spetniaja-
cych zatozenia idei systemow otwartych.

Obecnie zdecydowana wigkszos¢ firmy software’owych oferujacych pakiety zin-
tegrowanych systeméw informatycznych do zarzadzania przedsiebiorstwami deklaru-
je, ze systemy te dziataja zgodnie z okreslonym standardem. W sytuacji, gdy wiele
pakietow osiagneto znaczny i zrdznicowany poziom zaawansowania funkcjonalnego,
ma to istotne znaczenie. Z uwagi jednak na to, iz dziedzine zarzadzania, jako przed-
miot zastosowan informatyki, cechuje ogromna réznorodno$é procedur i metod poste-
powania oraz ogromna dynamika rozwoju, standardy te sa przydatne jedynie do ogol-
nego opisu pakietow.

W pracy zidentyfikowano podstawowe atrybuty dostepnych pakietow programow
do wspomagania zarzadzania, okreslono obiektywne kryteria podziatu zbioru badanych
obiektow, wyrdzniono podstawowe typy pakietdw z uwzglednieniem ich dotychczaso-
wych zmian i ze wskazaniem przewidywanych kierunkéw rozwoju. Przedstawiona wie-
dza o systemach obejmuje cechy funkcjonalne, strukturalne i technologiczne.

Wiedza o rozwoju pakietdw wedtug zalecen APICS ukazuje rozwdj nie tylko
oprogramowania, ale réwniez koncepcji sterowania procesami w organizacji, od pro-
stych rozwiazan poprzez sterowanie zapasami (IC) az do zaawansowanych systemow
sterowania procesami wytworczymi, tacznie z gospodarowaniem podstawowymi
czynnikami dziatan (MRP Il STAND.SYS.). Systemy ERP to juz bardzo zaawansowa-
ne formy i narzedzia wspomagania zarzadzania dowolnymi organizacjami i gospoda-
rowania wszystkimi istotnymi zasobami.

Koncepcje zarzadzania i typy pakietow okreslanych jako Systemy ERP Il stano-
wia nowe dziedziny ekspansji zastosowan technologii informatycznych. Brak jest
jeszcze w istocie utrwalonych w praktyce zatozen dotyczacych ich struktury i funk-
cjonalnosci. Sa to jednak te dziedziny zastosowan, ktére w najwyzszym stopniu umoz-
liwiaja efektywne wptywanie na lojalnos¢ klientéw, innowacyjnos¢, efektywnosé¢ ope-
racyjng oraz wiasciwe ksztaftowanie ryzyka dziatalnosci gospodarczej, a wigcC
w konsekwencji osiagania przewagi konkurencyjnej. Najbardziej obiecujace i uniwer-
salne sa kierunki badan i zastosowan informatyki, koncentrujace sie na problematyce
gospodarowania (zarzadzania) wiedza. W pracy przedstawiono tez zarys procedury
formutowania strategii informatyzacji zarzadzania i jej realizacji, wskazujac te jej
etapy, w ktérych wiedza o dostepnych pakietach jest niezbedna.

Przedstawione cechy pakietdw i modele ich rozwoju stanowia podstawe formuto-
wania zatozen szczegOtowych metod oceny ich zgodnosci funkcjonalnej z wymaga-
niami uzytkownikow. Sytuacje decyzyjne wyboru pakietu maja charakter dynamiczny.
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Wybory takie musza uwzgledni¢ jednoczesnie wiele atrybutow opisujacych przewi-
dywane wymagania uzytkownikéw, rozwoj technologii informatycznych i odpowied-
nio do tego oczekiwane wiasciwosci pakietow.

Mozna mie¢ nadziejg, ze wiedza przedstawiona w pracy z zakresu pojgé podsta-
wowych, o typach systemow i kierunkach rozwoju ich wiasciwosci funkcjonalnych,
bedzie stanowi¢ zrddto informacji w procesie formutowania i realizacji strategii in-
formatyzacji zarzadzania przedsiebiorstwami w réznych ich formach organizacyjnych.
W konsekwencji moze to istotnie wptyna¢ na poprawe efektywnosci zastosowan in-
formatyki w zarzadzaniu.



DODATEK

POJECIA PODSTAWOWE

Wszelkie préby opisu i analizy i roznych zagadnien wymagaja przyjecia pewnej
bazy poje¢ podstawowych. Dopiero po uwzglednieniu zbioru takich poje¢ moga
powstawa¢ okreslone, bardziej ztozone konstrukcje logiczne oraz sformutowania
spetniajace wymagania wynikajace z celu przedsiewziecia. Pojecia elementarne
o charakterze uniwersalnym, np. obiekt, atrybut, relacja, w niniejszej pracy nie sa
definiowane, objasniono jedynie terminy podstawowe dotyczace przedstawionej te-
matyki.

D.1. WIADOMOSC

Otaczajaca nas rzeczywistos¢ jest postrzegana jako zbiory obiektdw i zdarzen ich
dotyczacych. Obiekty moga by¢ bytami realnymi lub abstrakcyjnymi. Sa to byty
wzglednie trwate; zdarzenia natomiast sa okreslane jako byty chwilowe®. Obiekty sa
charakteryzowane przez cechy istotne dla otoczenia. Atrybuty przyjmuja wartosci
nalezace do pewnych skonczonych lub nieskonczonych zbioréw, okreslanych jako
dziedziny atrybutéw. Konkretne wartosci atrybutéw okreslonych obiektéw lub zda-
rzen stanowia wiedze o nich. Wiedza® w formie elementarnej jest reprezentowana jako
trojka OBIEKT-ATRYBUT-WARTOSC, inaczej (O, A, W). Tréjka ta moze byé
opcjonalnie rozszerzona o wspétczynnik pewnosci P : (O, A, W), okreslajacy umow-
nie doktadnos¢ odwzorowania wartosci cechy obiektu.

! Kotarbinski w odniesieniu do czasowej charakterystyki zdarzen pisze: ,.... Odcinek czasu wypet-
niony przez dane zdarzenie bedziemy nazywali chwila tego zdarzenia...” [Krzyzanowski 1985, s. 135].

2 Kulikowski w jednej z prac przyjmuje roboczo, ze ,,... wiedza jest kazdy zbiér stwierdzen odnosza-
cy sie do okreslonego obszaru przedmiotowego, spetniajacych ustalone kryteria wiarygodnosci i spéjno-
sci logicznej, dzigki ktorym stanowi on abstrakcyjne odzwierciedlenie wiasciwosci owego obszaru
przedmiotowego”.
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Przekaz lub komunikat zawierajacy tak rozumiana wiedze stanowi wiadomosc®.
Dla istoty wiadomosci nie ma znaczenia fizyczny lub energetyczny charakter jej no-
snika. Wiadomosci dotyczace jednego atrybutu obiektu beda okreslane jako elemen-
tarne, dotyczace natomiast wielu atrybutéw lub wielu obiektdw sa okreslane jako wia-
domosci ztozone. Typowe wiadomosci to opisy zdarzenia-transakcji. Zrodtem
wiadomosci moze by¢ dowolny obiekt wraz z jego obserwatorem (moze to by¢ odpo-
wiednie urzadzenie techniczne), badajacym stan tego obiektu. Przekazywanie wiado-
mosci wiaze Sie z istnieniem ich nadawcy i odbiorcy.

D.2. PRZEKAZYWANIE WIADOMOSCI

Jezeli w pewnym miejscu, np. w obiekcie obserwowanym (por. rys. D.1), istnieje
jakas sytuacja lub zachodza w niej zmiany i ma to by¢ odwzorowane (niekoniecznie
jednoznacznie) u odbiorcy, to méwimy o przekazywaniu wiadomosci. Przekazywanie
wiadomosci pomiedzy nadawcami i odbiorcami okresla si¢ jako procesy komuniko-
wania. Dla istoty komunikowania sie obiektow nie ma znaczenia fizyczny charakter
mediow przenoszacych sygnaty (bedacych nosnikami wiadomosci). Istota komuniko-
wania sie jest wywotywanie przez nadawce u odbiorcy skutkéw umozliwiajacych mu
odwzorowanie sytuacji istniejacej u nadawcy.

SygnaZem moze by¢ dowolny stan fizyczny cechy pewnego obiektu lub jego zmia-
na. Sygnaty moga by¢ proste lub ztozone. Dowolny moze by¢ tez nosnik materialny
lub energetyczny sygnatdw. Na przykiad tekst, wydrukowany na papierze
i odczytywany przez cztowieka, jest ciagiem sygnatdw. Sygnaty — przy uzyciu odpo-
wiedniego medium — sa nosnikami wiadomosci.

Zrédio wiadomosci
Obiekt
obserwowany Uktad Kanaf przesyfania sygnafow Uklad -
Nadawca W odu- dekodu- | Odbiorca
wiadomosci - /]\ /]\ /]\ /]\ /]\ - wiadomosci
Jacy Jacy
<— Zakibcenia

Rys. D.1. Ogdélny model procesu przekazywania wiadomosci
Opracowanie wilasne

Reguty okreslajace sposéb przypisywania wysylanych wiadomosci poszczegol-
nym zmianom sygnatéw nazywamy kodowaniem. Kodowanie (dekodowanie) to prze-

% Bauer i Goos przyjmuja pojecia wiadomos¢ i informacja jako niedefiniowalne pojecia informatyki
[Bauer, Goos 1977, s. 15].



168 Dodatek

ksztatcenie (K), ktére elementom lub grupom elementéw jednego zbioru (A) przypo-
rzadkowuje elementy innego zbioru (B)
A—X>B (D.1)
Jednym z mozliwych celéw kodowania jest nadanie elementom kodowanego zbioru
innych, np. bardziej dogodnych oznaczen. Innym celem moze by¢ zmiana medium prze-
noszacego sygnaty, np. sygnaty dzwiekowe sa przeksztatcane na rownowazne im sygnaty
elektryczne, radiowe, optyczne, mechaniczne itp. Kodowanie wiaze sie czesto z redukcja
liczby mozliwych (wyréznialnych) standw, ktérych moze by¢ np. nieprzeliczalnie wiele,
do pewnego skonczonego zbioru wartosci, wystarczajaco dobrze opisujacego obiekt.
Kodowanie moze si¢ tez wiaza¢ z pewnym selektywnym eksponowaniem cech
w nowym przeksztatceniu lub ukrywaniu (szyfrowanie) tresci wiadomosci. Przeksztatca-
nie sygnatow jest jednym z podproceséw przekazywania lub przekazywania wiadomosci.
Wiadomosci przedstawione (zakodowane) w pewien przyjety, sformalizowany
sposdb, umozliwiajacy ich dalsze wykorzystanie®, okreslane sa jako dane®. Dane od-
noszone sa do okreslonego obiektu (zbioru obiektow) i, niezaleznie od fizycznej for-
my przenoszacych je sygnatow, beda reprezentowane jako pary (nazwa atrybutu, war-
tos¢ atrybutu) lub (por. p. D.1) jako tréjki®. Nazwa atrybutu moze by¢ podana jawnie
lub domyslnie, np. nazwy atrybutéw moga by¢ zwiazane z pewna stata kolejnoscia
w jakiej wystepuja przypisane im wartosci.

D.3. INFORMACJA

Informacja jest tutaj rozumiana jako tre$¢ wiadomosci, przypisana jej przez od-
biorce w wyniku interpretacji, ktéra powoduje zmniejszenie stanu niewiedzy, niepew-
nosci lub nieokreslonosci u odbiorcy (w odbiorniku) wskutek jej otrzymania”®°*°. Do

4 Wedlug Polskiej Normy ,,dane — liczby, fakty, pojecia lub rozkazy przedstawione w sposéb wy-
godny do przesytania, interpretacji lub przetwarzania metodami recznymi lub automatycznymi” [Polska
Norma, 1971, (2.2)].

® Devenport i Prusak [1998] podaja, ze dane nalezy rozumieé jako zestaw jednostkowych, obiek-
tywnych faktéw o jakims zdarzeniu. W sensie procesow zarzadzania — jako sformalizowany zapis (opis)
dokonywanych transakcji.

® W jezyku potocznym dane sa czesto rozumiane jako wartosci poczatkowe lub wielkosci wejscio-
we w jakims procesie, np. obliczeniowym, czy og6lniej w procesie wnioskowania.

" Nowakowski i Sobczak przez informacje rozumieja ,.... dowolna wiadomosé, na podstawie ktorej
odbiorca wiadomosci opiera swoje dziatanie...” [Nowakowski, Sobczak 1970, s. 13].

8 Wedtug Polskiej Normy ,,Informacja — znaczenie (tresc), jakie przy zastosowaniu odpowiednich
konwencji, przyporzadkowuje si¢ danym” [Polska norma 1971, (2.2)].

® Wedtug Marofiskiego i Muraszkiewicza ,,Informacja to kazdy czynnik, ktéry moze zosta¢ wyko-
rzystany do sprawniejszego i celowego dziatania cztowieka lub urzadzen automatycznych..., kazdy czyn-
nik zmniejszajacy niewiedzg ... odbiorcy” [Maronski, Muraszkiewicz 1975, s. 11].

10 pojecie informacja jest definiowane przez wielu wybitnych przedstawicieli nauki. Oto definicje
spotykane w literaturze: C. Shannon — ,,Informacja to komunikacja, tacznos¢, w wyniku ktorej likwiduje
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oceny ilosci informacji zawartej w wiadomosci konieczne jest ustalenie licznosci zbio-
ruS=4{sy, S ..., Si, ..., Sk} Wszystkich mozliwych stanéw (sytuacji s;, patrz rys. D.2),
jakie moga zaistnie¢ u nadawcy. Jezeli sa mozliwe dwie jednakowo prawdopodobne
sytuacje, a przekazana wiadomos¢ wskazuje, ktora z tych sytuacji wystapita, to ilos¢
informacji przekazanych w tej wiadomosci jest rowna jednemu bitowi. Nieokreslo-
no$¢ obserwowanego obiektu (sytuacji) jest rdwna liczbie mozliwych jego stanow.
Stosujac hierarchiczny, n-krotny dychotomiczny podziat zbioru S u nadawcy (bifurka-
cja wielokrotna), mozemy liczbe standw wyrazi¢ jako

S=2", (D.2)

gdzie takie okreslenie liczby n jest logarytmem liczby S o podstawie 2.

Zbior sytuacji, mozliwych stanéw u nadawcy wiadomosci, moze by¢ dzielony
(rozwijany, rys. D.2) na pewne grupy standw, tak jak zbiér mozliwych stanéw moze
by¢ agregowany (zwijany) hierarchicznie.

llos¢ informacji, jaka
zawiera wiadomosé
wskazujaca odpowied- Nieokre-
nio slonos¢
Ok,Cm,PJ,Si Ho=4

Zbiér

5 : i 1 bit

| Sanow | tke{l,2y Hi=3
I R e A Con

1 czworek | 12 bi
LSEnOW i N TN ime{l, 4} H,;=2
i Zbior ﬁ v y

v par ! 1 3 bity
}_stanow je{l 8} Hs=1

Jﬂé """ Zw'ﬁi """"" ".;"f'};;f;;;";;_o

Rys. D.2. Podziat (grupowanie) mozliwych stanow zrodta wiadomosci
Opracowanie wihasne

Wiadomos¢ wskazujaca istnienie jednego stanu ze zbioru S (catkowicie wyjasnia-
jaca sytuacje) zawiera n bitéw informacji. Inaczej

n=|ogZE:H, (D.3)

gdzie H to nieokreslonos$¢ nadawcy (zrédta wiadomosci).

sie nieokreslonos¢”, N. Wiener — ,,... jest nazwa tresci zaczerpnietej ze Swiata zewnetrznego, nie jest wiec
ani materia, ani energia”, J. Goscinski — ,,... jest to tres¢ przekazywanych od nadawcy do odbiorcy wia-
domosci, bedaca opisem, poleceniem, zakazem, nakazem lub zleceniem”, R. Ackoff — ,,Jest to przekazy-
wanie wiedzy do odbiorcy informacji, ze wzgledu na jej wartos¢, umozliwiajace zmniejszenie niepewno-
sci dziatania odbiorcy informacji”. Definicje zaczerpnigto z pracy [Jajuga, Wrzosek 1993, s. 48].
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Wiadomos¢ nie musi catkowicie wyjasnia¢ sytuacji, moze np. wskazywa¢, w kté-
rej podgrupie znajduje sie poszukiwany stan. Wiadomos¢ taka jedynie redukuje nie-
okreslonos¢ nadawcy w ocenie odbiorcy wiadomosci. llos¢ informacji, jaka zawiera
wiadomos¢, jest rowna liczbie bitéw, o jaka redukuje ona nieokreslonos¢.

Nieokreslonos¢ nadawcy (zrddta wiadomosci), przy zatozeniu, iz kazda sytuacja
si(i=1, ..., K)jest jednakowo prawdopodobna, moze by¢ opisana jako

i=k

1 1 1
’ :ZE|og2E:k(Elog2k]:I0g2k (D4)

i=1

lub inaczej

i=k

H= Z P(s; )log, P(s;). (D.5)

i=1

Liczba mozliwych stanéw zazwyczaj nie jest réwna 2" przy catkowitoliczbowym
wyktadniku n, a mozliwe stany zrodta wiadomosci maja rézne prawdopodobienstwa
wystapienia.

Jezeli jako zrodto wiadomosci przyjmiemy takie, ktérego wiadomosci sa staty-
stycznie niezalezne (zrédto bezpamieciowe), to jest ono opisane przez zbiér wiadomo-
sci elementarnych S = {sy, S5, ..., Si, ..., Sk} | prawdopodobienstwo pojawiania sig¢ ich
P(s1), P(S2), .-, P(Si), ---, P(SK).

Pojawienie si¢ wiadomosci s;oznacza ilos¢ informacji rowna

I(s)) = log, (1/P(s)) bitow. (D.6)

Wedtug Szrejdera, ktéry podaje to za Harrah: ,,... ilos¢ informacji zawarta
w wiadomosci T wzgledem systemu logicznego L (tj. odbiorcy wiadomosci) jest
okreslona przez minimalny zbiér faktdéw, ktéry nalezy dotaczy¢ do L po to, zeby
wiadomos¢ T mozna byto wyprowadzi¢ formalnie srodkami systemu L” [Szrejder
1970, s. 17].

Przyjmijmy (por. rys. D.3), ze dla danego odbiornika @ istnieje sposob pomiaru
ilosci informacji 1o w nim zawartej oraz ze ilos¢ informacji zawartej w wiadomosci T
wzgledem odbiornika @ oznaczymy przez I(T,®). Mozna przyjaé, ze istnieje pewien
minimalny, aprioryczny poziom informacji w odbiorniku lgmi,, niezbedny do odbioru
i rozumienia danej wiadomosci T, oraz poziom maksymalny lgoma, powyzej ktorego
wiadomos¢ jest zrozumiata dla danego odbiorcy, ale nie zawiera dla niego zadnej in-
formacji. llos¢ informacji zawarta w wiadomosci jest zatem wielkoscia wzgledna,
zalezna od poziomu wiedzy, jaka odbiorca miat w chwili otrzymania wiadomosci.
Wynika z tego pewien praktyczny i intuicyjnie oczywisty wniosek, ze tres¢ wiadomo-
sci i jej forma powinny by¢ dostosowane do poziomu informacji apriorycznej (wie-
dzy) posiadanej przez jej adresata.
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I(T, ®) —ilos¢ informacji zawartej w wiadomosci T
I(T,®) ze wzgledu na poziom wiedzy apriorycznej
w odbiorniku (u odbiorcy) @

I(T, @) max

lo

llos¢ informaciji
| o min low I omax apriorycznej
w odbiorniku

lomin — Minimalna ilos¢ informacji apriorycznej, przy ktorej odbiorca (odbiornik) wiadomosci zaczyna
rozumie¢ dana wiadomosé

lowr —ilos¢ informacji apriorycznej w odbiorniku (u odbiorcy), przy ktorej moze on wydoby¢ cata
informacje¢ zawarta w danej wiadomosci

lomax — 1l08¢ informacji apriorycznej, przy ktérej dana wiadomosé¢ dla rozpatrywanego odbiornika
(odbiorcy) nie zawiera informacji

Rys. D.3. Zaleznos¢ ilosci informacji w wiadomosci T od poziomu informacji
apriorycznej w odbiorniku (u odbiorcy) @
Zrédto: [Szrejder 1970, s. 18]

Relatywizm informacji'* jest podnoszony migdzy innymi przez skandynawska in-
fologiczna szkole informacji, gdy stwierdza sie*?, ze informacja jest zawsze czyjas
informacja. Wazna cecha informacji jest jej cennos¢®® dla odbiorcy, rozumiana jako
wielkos¢ pozytywnych dla niego skutkdw, ktdére moga wystapi¢ w wyniku jej otrzy-
mania. Dalej jako informacje rozumie¢ bedziemy wiadomosci istotne dla odbiorcy ze
wzgledu na realizowane przez niego cele.

Zaleznos¢ zachodzaca miedzy pojeciami: WIADOMOSCI, DANE i INFORMACJE
dla okreslonego odbiorcy przedstawiono na rysunku D.4. W systemach przetwarzania
danych nosnikami wiadomosci sa dane. Konkretne dane sa dla okreslonego odbiorcy
(uzytkownika) przydatne lub nie.

Jezeli przyja¢, ze zbior | (oznaczenie jak na rys. D.4) jest zbiorem wiadomosci
niezbednych odbiorcy do realizacji wtasciwych mu funkcji, to zbiéor W\ I (réznica
zbioréw) jest zbiorem wiadomosci nieprzydatnych. D jest zbiorem wiadomosci do-
stepnych dla uzytkownika w postaci sformalizowanej. Zbiér D\ 1 nie przedstawia dla
niego, ze wzgledu na realizowane zadania, zadnej wartosci. Zbidr ten zawiera wiado-

11 |stotny jest tutaj czynnik czasu. Ta sama wiadomosé moze mie¢ dla tego samego odbiorcy rézna
zawarto$¢ informacyjna w réznych momentach.

12 Na podstawie pracy [Flakiewicz 1991, s. 5].

13 Gackowski odnosi to, za Koflerem, do modelu sytuacji decyzyjnej. Miara cennosci informacji jest
odpowiedni przyrost cennosci sytuacji, uzyskany dzigki tej informacji [Gackowski 1974, s. 41].
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mosci, ktére nie zmniejszaja stanu jego niewiedzy w interesujacych go problemach.
Istotne jest rowniez i to, ze przeksztatcenie wiadomosci (obserwacja, pomiar, kodo-
wanie, rejestracja, przechowywanie, przetwarzanie i udostepnianie) wymaga pewnych
naktadow i zbednie absorbuje koncowego uzytkownika

Zbior 1\ D (rys. D.4a), ktory zawiera potrzebne uzytkownikowi wiadomosci, nie
zostat udostepniony w postaci sformalizowanej, co utrudni mu lub uniemozliwi wy-
konanie jego zadan. Podczas tworzenia systemdw informatycznych dazy sie do takich
rozwiazan, aby zachodzita zaleznos¢ | < D (rys. D.4b) i aby zbior D\I (réznica zbio-
row) byt mozliwie najmniejszy.

W — wszystkie mozliwe wiadomosci, odebrane za posrednictwem receptoréw (wejs¢), bedace
W zasiegu zainteresowan uzytkownika

D - wiadomosci ze zbioru W przeksztatcone w dane

I —wiadomosci (tresci) zawierajace informacje dla odbiorcy (uzytkownika)

Rys. D.4. Ogdlny model zaleznosci pomigdzy pojeciami: wiadomosci, dane i informacije
Opracowanie wilasne

Wychodzac z zatozenia, ze jest spetniony postulat

(D) A D\l)—> g, (D.7)
gdzie < jest zbiorem pustym,
przyjmuje sig cze¢sto pojecia DANE i INFORMACJE jako synonimy, a przetwarza-
nie danych utozsamia si¢ z przetwarzaniem informacji**. Nie ma to wiekszego zna-
czenia, gdy jest spetniony podany postulat (D.7) i pamieta sie 0 tym, ze dane sa je-
dynie nosnikiem wiadomosci, a ilos¢ informacji, jaka przenosza, zalezy od tresci
wiadomosci i charakterystyki informacyjnej odbiorcy (wiedzy apriorycznej, znajo-
mosci kontekstu).

4 Majminas wyraza poglad, ze: ,.... bardziej prawidtowo procesy informacyijne nalezatoby nazywac
procesami przetwarzania danych lub wiadomosci, jednak w literaturze przedmiotu utrwalit si¢ taki wia-
$nie termin” [Majminas 1978, s. 62].
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D.4. WIEDZA

Wiedza jest rozumiana jako ogét utrwalonych wiadomosci®® (tresci) i umiejetnosci
z jakiejs dziedziny (doswiadczenie) wraz ze zdolnoscia ich interpretacji (analizy
i wnioskowania) w celu wykorzystywania. W sensie psychologicznym jest to ogo6t
tresci utrwalonych w umysle ludzkim w wyniku kumulowania doswiadczenia i
uczenia sie. Wiedza'® jest pojeciem bardzo szerokim, dlatego czesto dodaje si¢ do-
datkowe okreslenia, wskazujace, o jaka wiedze chodzi. Rozrdznia sie rodzaje wie-
dzy ze wzgledu na przedmiot, jakiego ona dotyczy (np. wiedza spoteczna, historycz-
na), jej pochodzenie (np. wiedza empiryczna, aprioryczna, objawiona), zasieg (np.
wiedza ezoteryczna, specjalistyczna), status poznawczy (np. wiedza naukowa, po-
toczna, teoretyczna), okres wystepowania, lokalizacje geograficzna itp.

W pojeciu wiedzy przyjmuje sig, ze sa to utrwalone wiadomosci, nie rozstrzyga
si¢ natomiast rodzaju nosnika i stopnia ich formalizacji. Wiedza utrwalona w umy-
stach i $wiadomosci'’ (pamieci) ludzi moze wystepowaé w wielu trudnych do okresle-
nia formach. Wiedza uzewnetrzniana (np. tresci wypowiadane) przybiera juz posta¢
w jakims stopniu sformalizowana.

Wiedza uzewnetrzniona i utrwalona (zarejestrowana) poza umystami ma postac¢
w wyzszym stopniu sformalizowana, od najnizszych stopni, np. wypowiedzi (zdania)
w jezykach naturalnych, obrazy, animacje o okreslonych i znanych regutach odczyta-
nia (np. prasa, stowniki, leksykony, encyklopedie) az do w petni ustrukturyzowanych
zbioréw zapiséw w bazach danych w systemach komputerowych'®. Wszystko to skia-
da si¢ na ogélne zasoby wiedzy. Elementy zasob6w wiedzy staja sie informacja'®,
kiedy w okreslonej sytuacji decyzyjnej przyczyniaja si¢ do redukowania nieokreslono-
sci i w konsekwencji redukuja ryzyko w dziatalnosci organizacji.

D.5. PROCES

Proces® to ciag okreslonych, celowych zmian (czegos — jakiegos medium) naste-
pujacych po sobie, powiazanych przyczynowo i stanowiacych fazy lub etapy prze-

15 0 tak rozumianym zwiazku wiedzy i wiadomosci pisza Grudzewski i Hejduk [2004, s. 14].

16 Okreslenia zaczerpnigte z Encyklopedii PWN (http://encyklopedia.pwn.pl/80177_1.html).

17 Jako zdolnos¢ umystu cztowieka do odzwierciedlania (zdawania sobie sprawy) w kategoriach po-
jeciowych rzeczywistosci obiektywnej (ewentualnie subiektywnej) jako przedmiotu postrzegania lub
doznawania.

'8 Devenport i Prusak [1998] rozrézniaja dwa rodzaje wiedzy: cichej, ukrytej (tacit knowledge)
i formalnej (explicit knowledge).

19 Jak podaje Hejduk [2003b, s. 49]: ,,Dla efektywnego zastosowania metod zarzadzania wiedza nie-
zbedne jest odréznienie informacji od wiedzy oraz zrozumienie ich wzajemnej relacji. Informacja to
pewna kategoria wiedzy ...".

20 0d facinskiego processus, tj. postepowanie.
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obrazenia. Wedtug Krzyzanowskiego®: ,,Przez proces P rozumiemy jakikolwiek ciag
(pasmo tancuch) zmian, zachodzacych w bezposrednio nastepujacych po sobie, lub
zachodzacych na siebie, chwilach ty, t3, t,, ... , t,, intencjonalnie wyrdzniony pod ja-
kims wzgledem jako pewna catos¢”.

Media podlegajace przetwarzaniu w procesach moga mie¢ dowolna formg fizycz-
na. Moga to by¢ strumienie ciagte lub dyskretne o funkcjach zasileniowych, informa-
cyjnych lub jednoczesnie jednych i drugich. Wejsciem do procesu sa strumienie me-
diow w pewnej formie, a wyjsciem media przeksztatcone. Owo przeksztatcenie jest
wiasnie celem procesu. Media wyjsciowe (przeksztatcone) w danym procesie moga
by¢ wejsciowymi w innym procesie. Wiasciwos¢ ta jest podstawa syntezy i dekompo-
zycji procesow.

Proces prosty lub elementarny to taki, ktéry ze wzgleddéw obiektywnych lub inten-
cjonalnych nie jest dzielony na procesy prostsze. Procesy moga by¢, ze wzgleddw

technicznych, ekonomicznych, spotecznych lub innych, komponowane w procesy
ztozone (kompleksy).

W r6znych dziedzinach nauki i praktyki, np. teorii systemow, organizacji produk-
cji, informatyki, logistyki, medycyny, wyrdznia sie pewne standardowe, dla tych dzie-
dzin, fragmenty procesu (np. organizacji produkcji: ruchy, czynnosci, zabiegi, prze-
biegi, operacje), co z kolei jest podstawa ich organizowania i sterowania.

Sterowaniem? nazywa si¢ celowe oddziatywanie (wplywanie) na przebieg pro-
cesOw [Kaczorek 1993, s. 15]. Procesy sa realizowane w pewnych wzglednie wyod-
rebnionych z otoczenia systemach (uktadach). Oddziatywania otoczenia na wyod-
rebniony uklad sa okreslane jako wymuszenia lub wielkosci (sygnaty) wejsciowe.
Wielkosci wejsciowe to wielkosci sterujace (sterowanie) i wielkosci zakiGcajace
(zaktdcenia).

Wielkosci sterujace to wielkosci wybierane celowo, by osiagna¢ pozadane zacho-
wanie ukladu, a zaktdcenia to wymuszenia podlegajace zmianom losowym. Oddzia-
tywanie uktadu na otoczenie okresla sie jako odpowiedzi lub wielkosci (sygnaty) wyj-
sciowe ukfadu. Stan ukladu to najmniejszy liczebnie zbiér wartosci atrybutow
obiektow, ktérego znajomos¢ w chwili poczatkowej to oraz znajomosé wymuszen u(t)
w przedziale (to, t] pozwala wyznaczy¢ stan uktadu w dowolnej chwili t > to. Sterowa-
nie w uktadzie zamknietym, ze sprzezeniem zwrotnym, jest okreslane jako regulacja.
Ogolny model procesu sterowania przedstawiono na rysunku D.5.

Z uwagi na rozwazana problematyke szczegdlnie istotne sa procesy przetwarzania
danych®. Sa to procesy przeksztatcania danych przez wykonywanie na nich ciagéw

2L Krzyzanowski [1985, s. 139 (definicja 59)].

22 \W jezyku potocznym sterowaniem nazywa si¢ oddziatywanie na dany obiekt w sposéb zamierzo-
ny, majacy doprowadzi¢ do osiagniecia okreslonego celu. Senger [1998, s. 10] definiuje sterowanie jako
,,oddziatywanie majace na celu zapewnienie pozadanego przebiegu danego procesu”.

28 \Wedtug Polskiej Normy ... przetwarzanie danych — przeksztalcanie tresci i postaci danych metoda
wykonywania systematycznych operacji w celu uzyskania wynikdw w postaci z gory okreslonej” [Polska
Norma 1971, (2.4)].
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dziatan. Na wejsciu i wyjsciu tych przeksztatcen wystepuja dane, nazywane odpo-
wiednio danymi wejsciowymi i wyjsciowymi. Podstawowa wiedza o procesach, spo-
sobach ich organizowania i sterowania jest gromadzona i rozwijana w technologii.

Otoczenie ' A

VA

Sterowanie

v A A A

mmhp
TTT 111

Zasoby procesu

Media
wejsciowe

Srodowisko realizacji procesu

Rys. D.5. Ogoélny model procesu sterowania
Opracowanie wiasne

Technologia® jako pojecie funkcjonuje w dwoch aspektach: ogélnie jako nauka
0 procesach oraz w wezszym znaczeniu jako opis lub model pewnego konkretnego
procesu. Technologia jako nauka o technikach (sposobach, metodach i $rodkach)
przeksztatcania odnoszona jest zazwyczaj do okreslonych mediéw produktéw lub
ustug i uwzglednia istotg zastosowanych metod i srodkow technicznych.

Technologia proceséw przetwarzania danych w sensie ogdlnym jest nauka
o mozliwych celach i funkcjach procesow, strukturach proceséw (analizie i synte-
zie), metodach przeksztatcania danych wiasciwych dla wyrdznionych elementéw
struktury procesu w kontekscie dostepnych narzedzi (srodowisko sprzetowe, jezyki
programowania, oprogramowanie narzedziowe i systemowe itp.) z uwzglednieniem
warunkdw (np. spotecznych, przestrzennych i czasowych) realizacji tych procesow.
Do technologii w tym sensie nalezy réwniez wiedza dotyczaca zasad, sposobdw,
narzedzi i form (w tym dokumentowania) opracowywania technologii szczegoto-
wych.

Technologia proceséw przetwarzania danych w sensie szczegdlnym® jest sfor-
malizowanym opisem pewnego konkretnego procesu przetwarzania danych z petna
specyfikacja srodkow technicznych, narzedzi iinnych warunkéw realizacji. Tak
rozumiana technologia jest jednym z wielu elementéw (cecha) systemu przetwarza-
nia danych.

2 Stowo technologia powstato z potaczenia starogreckich stéw: téchné, oznaczajacego sztuke (spo-
sob, sztuka), i 16gos, oznaczajacego nauke.

% W pracy Wierzbickiego przyjeto ..... jako celowy, racjonalny zesp6t powiazanych ze soba czynno-
sci wykonywanych na danych ...” [ Wierzbicki 1985, s. 256].
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D.6. SYSTEM

System® S na og6t, chociaz za pomoca réznych sformutowan, jest okreslany jako
niepusty zbior obiektow (elementdw) O, gdzie obiekt jest dowolnym bytem material-
nym lub abstrakcyjnym, opisywanym przez zbidr atrybutow (cech) {Ai, ..., An},
oraz niepusty zbidr relacji R, okreslonych nad tym zbiorem obiektow ze wzgledu na
zbidr {Ai} i to takich, ze zbior obiektow i relacji zalezy od funkcji Fs, jakie ma petni¢
system, lub od celoéw Cs, jakie system ma osiagaé®’. Inaczej mozemy to wyrazi¢

S=(0,R:0 AR« (F/CJ)). (D.8)

Bubnicki [1993, s. 38] podaje, ze: ,,System jest pewna catoscia, w ktorej wspot-
dziataja wyodrebnione czesci sktadowe. Funkcjonowanie systemu zalezy od funkcji
czesci sktadowych i zwiazkéw miedzy nimi. Powiazania czesci sktadowych okreslaja
strukture systemu”. Relacje pomigdzy elementami (obiektami) nalezacymi do systemu
sa silniejsze anizeli pomigdzy elementami systemu i elementami jego otoczenia.

Niektdrzy autorzy przyjmuja, ze: ,Warunkiem koniecznym i dostatecznym po-
wstania systemu jest ... istnienie zbioru elementéw i relacji miedzy nimi oraz zbioru
cech systemowych, charakteryzujacych utworzona z tych elementéw catos¢” (por.
[Sienkiewicz 1988, s. 57]), gdzie cecha systemowa to taka wiasciwos¢, ktora charakte-
ryzuje system jako cato$¢, lecz ktdrej nie maja elementy systemu.

Pojawiajacy sie w zorganizowanych cafosciach efekt synergiczny jest podstawowsa
cecha systemowa. W systemach badanych cechy systemowe implikuja cele (funkcje)
systemu. W systemach projektowanych cechy systemowe generuja cele, ktére ma
system realizowac.

Wyeksponowanie wiasciwosci elementéw {A} oznacza, iz ten sam fragment rze-
czywistosci lub zbioru obiektow abstrakcyjnych umozliwia istnienie réznych syste-
mow ze wzgledu na wyrdzniony podzbidr cech (atrybutéw) elementéw tworzacych
system. Zdefiniowanie danego zbioru obiektéw (zbioru elementéw) jako systemu
wiaze sie z wyborem cech, za pomoca ktorych badany obiekt bedzie opisywany
i w stosunku do ktérych okreslone zostanag relacje. Podstawowe pojecia dotyczace
systemu zilustrowano na rysunku D.6.

Obiekt (element) systemu to niepodzielna jego czgs¢ (materialna lub abstrakcyjna)
wyodrgbniona z powoddw intencjonalnych. Zbior relacji — sprzezen migedzy elemen-
tami ze wzgledu na pewien podzbidr wtasnosci elementéw — jest okreslany jako struk-
tura systemu, a zbidr elementéw jako jego skfad. Sprzezenia moga Sie wyrazac¢ jako
oddziatywania o charakterze materialnym, energetycznym, informacyjnym lub innym.

% Od greckiego stowa systema, tj. zestawienie, polaczenie, termin uzywany w wielu znaczeniach.

2 przyjmuije sie, ze w systemach wiasciwych zbiory obiekt6w i relacji sa zbiorami minimalnymi ze
wzgledu na funkcje (cele), jakie system ma realizowaé¢, w odréznieniu od systemdéw zdegenerowanych,
w ktérych wystepuje np. nadmiar zasobéw (obiektéw) lub powiazan w stosunku do realizowanych funk-
cji albo ogolnie nieodpowiednios¢ zasobdw i relacji do funkcji (celdw).
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Otoczenie dalsze
systemu  ppisagn

Legenda:

@ - element systemu
—e —relacja elementarna (R)

@D =aRb
lub: R(a,b)

podsystem |

Rys. D.6. llustracja poje¢ systemowych
Opracowanie wiasne wedtug [Sielicki 1985, s. 67]

Otoczenie systemu to zbidr elementéw nie nalezacych do systemu, a sprzezonych
bezposrednio lub posrednio zelementami systemu. Otoczenie moze by¢ blizsze
i dalsze. Elementy graniczne (brzegowe) to te elementy systemu, ktére maja sprzeze-
nia z elementami otoczenia systemu. Elementy wewnetrzne to takie, ktore nie maja
sprzezen bezposrednich z elementami otoczenia. Systemy rzeczywiste na 0got nie sa
izolowane od otoczenia i sa czescia jakiegos nadsystemu, ktéry moze by¢ czescia nad-
systemu wyzszego rzedu.

Wejscie to sprzezenie, przez ktére otoczenie oddziatywa na system. Wyjscie to
sprzezenie, przez ktore system oddziatuje na otoczenie. System, ktory ma z otocze-
niem przynajmniej jedno sprzezenie, jest okreslany jako system otwarty. Relacje mie-
dzy elementami systemu to sprzezenia wewnetrzne, a pomiedzy elementami systemu
i otoczeniem to sprzezenia zewnetrzne.

System jest pewna catoscia, w ktorej wspotdziataja wyodrgbnione czesci sktado-
we. Funkcjonowanie systemu zalezy od funkcji czesci sktadowych oraz zwiazkow
migdzy nimi i wiaze si¢ ze zmiana wartosci atrybutéw obiektow i sprzezen. Powiaza-
nia czesci sktadowych okreslaja strukture systemu®,

Kryterium doboru sktadnikow i struktury systemu sa jego cele. Cele sa osiagane
w wyniku funkcjonowania, a wiec wypetniania funkcji®®. Istnieja rézne sposoby for-

2 Definicje zaczerpnicto z pracy Bubnickiego [1993, s 38]. Pojecie system byto definiowane przez
wielu wybitnych przedstawicieli nauki. Niektore definicje czesto spotykane w literaturze: von Bertalanffy
- ,,System jest to kompleks elementéw znajdujacych sie we wzajemnej interakcji”, Hall — ,,System jest to
zbior obiektow wraz z relacjami migdzy nimi i migdzy ich wiasnosciami”, Ashby — ,,System jest zbiorem
elementdw w interakcji”, Beer — ,,System jest to zorganizowana ilos¢ elementéw, powiazanych wzajem-
nie i petniacych okreslone funkcje”, Rivett i Ackoff — ,,System jest to zespot obiektow i czynnosci, maja-
cy cztery podstawowe cechy charakterystyczne: tres¢, strukture, tacznosé i sterowanie”. Definicje za-
czerpnieto z pracy [Jajuga, Wrzosek 1993, s. 18].

2 Krzyzanowski podaje, ze funkcja to: ,.... zbiér potencjalnych, zwykle powtarzalnych, typowych
i sformalizowanych proceduralnie dziatan, wyodrgbnionych ze wzgledu na ich zawartosé tresciowa oraz
ich zrelatywizowanie do okreslonego celu lub jego czgsci” [Krzyzanowski 1985, s. 189].
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malnego przedstawiania systemow. Najczesciej stosowane to przedstawienie graficzne
w formie zbioru wierzchotkéw (elementdw) i taczacych je tukdw (sprzezen), w formie
macierzy (por. rys. D.7) lub wprost przez rozwiniecie wyrazenia (D.8).

W przyjetym modelu systemu wystepuje:

— elementow n==6
@ — sprzgzen wewnetrznych k=8
Dla systemu o n elementach wystepuje
@ @ sprzezen jednoatrybutowych:
e —minimalna liczba sprzezen
o0
— maksymalna liczba sprzg¢zen
jednokierunkowych
k, =(n-1)n/2,
- We (e |e|e3|es |65 |€g V\N mext ( ) .
Wel o l1lololololol o — maksymalna liczba sprze¢zen
g, lo0]o]1]ol1]1]o0] 0 dwukierunkowych
& | o |ofjof1][ofl1]o] o Kmax = (N —1) N,
€ | 0 10J0J0]0]0]1] 0 — maksymalna liczba sprzezen dwukie-
€ | 0 1010101011101 0 runk h ze sprzezeniem
s | 0 |0]0|0|0]oO0|1]| O unkowych ze sprzezenie
& |0 ]0|0Jo0]0]0]0] 1 kazdego elementu z samym soba
Wy | 0 loJloJloJloJlolo]| o Kmaxaw = (N—=1)n+n

Legenda: . =e,ReylubR( e, en)

Rys. D.7. llustracja wybranych sposob6éw przedstawienia systemow i wielkosci

oraz cech charakterystycznych
Opracowanie wilasne

Kazdy z elementéw moze przyjmowac pewng liczbg stanéw wynikajacych z licz-
by atrybutéw i mozliwych ich wartosci, a liczba mozliwych sprzezen zalezy od liczby
atrybutéw obiektow i moze wykazywaé rozna intensywnosé¢ (natezenie) w czasie.
Zmiany te sa nastepstwem oddziatywan (bodzcéw) otoczenia lub wiasciwosci we-
wnetrznych systemu. Systemy wykazujace zmiany strukturalne lub funkcjonalne
w czasie sa okreslane jako systemy dynamiczne.

Rodzaje i podziaty systemdw opieraja si¢ na roznych kryteriach. Podstawowe kry-
teria to liczba elementow systemu, liczba standéw, powiazania z otoczeniem, zmien-
nos¢ w czasie, udziat cztowieka w tworzeniu systemu i mozliwosé przewidywania
zmian.

Ze wzgledu na liczbe elementéw wyro6znia sie systemy mate, wielkie i bardzo
wielkie. System mafy sktada si¢ z co najwyzej skonczonej liczby elementéw. System
wielki sktada sie z wielkiej, lecz przeliczalnej, liczby elementéw i jest mozliwe jego
opisanie. Systemy bardzo wielkie sktadaja sie z nieprzeliczalnej liczby elementéw i nie
jest mozliwe praktycznie ich zidentyfikowanie.
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Ztozonosé systemu jest wyrazana dodatkowo, w najprostszej formie, przez liczbe
sprzezen. System prosty zawiera liczbe k sprzezen jednoatrybutowych z przedziatu
K € [Kmin, Kmin1] (rys. D.8). Dla systemu z/ozonego zachodzi zaleznos$¢ Kmins < K < Kmaxa,
a dla systemu szczegdlnie z/ozonego zachodzi Kmaxz2 < K < K maxow. W przypadku syste-
mow o strukturze uwzgledniajacej obiekty wieloatrybutowe liczba sprzezen podana na
rysunku D.7 bedzie zwielokrotniona dla kazdego obiektu o liczbe atrybutéw.

Systemy ze wzgledu na liczbe Z10zono$¢ systemu
elementéw ze wzgledu na liczbe sprzezen (k)
: mozliwos¢ systemy systemy systemy
p liczba zidentyfikowa- proste ztozone Z{grz%znoe

systemu | elementéw .
Y nia SyStemU k e [kmim kminl] ke (kminly kmaxz] ke(kmiﬂzy kmaxZW]

skonczona svstem iest
Mate liczba oyis ;In
elementéw pisywalny

Wielkie,
dynamiczne, ztozone
i bardzo ztozone

- | przeliczal- system jest probabilistyczne systemy
Wielkie | naliczba moz!lwy_ do sterowania adaptacyjnego
elementow opisania 0 zlozonosci
7= an qn rk

nieprze- nie jest
Bardzo liczalna | mozliwe zidenty-
wielkie liczba fikowanie syste-
elementoéw mu

Rys. D.8. Ogdlna charakterystyka systemow
Opracowanie wihasne

Nieco inny podziat przyjmuje Sienkiewicz [1988, s. 58]. Systemem prostym nazy-
wa system skladajacy sie z obiektow elementarnych (elementéw), wsrdd ktérych za-
den nie moze by¢ traktowany jako system. Systemem z/ozonym nazywa system sklada-
jacy sie z obiektéw, wsrdd ktérych co najmniej kilka mozna traktowaé jako systemy
proste. Systemem wielkim natomiast nazywa system, ktérego wszystkie obiekty skla-
dowe (rozpatrywane na danym poziomie obserwacji) Sa Co najmniej systemami pro-
stymi.

W systemach dynamicznych — w przeciwienstwie do systemow statycznych — kaz-
dy element i kazde sprzezenie moga sie znalez¢ w réznych stanach. Jezeli przyjaé, dla
uproszczenia, ze kazdy element moze sie znalez¢ w takiej samej liczbie q standw,
a kazde sprzgzenie w r stanach, to dodatkowym parametrem charakterystyki systemu
jest jego
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zlozonosé sprzezenz:z=a"q"r*, (D.9)

gdzie:

n — liczba elementéw,

a — liczba atrybutéw obiektow,
k — liczba sprzgzen w systemie.

Przyktadem systeméw dynamicznych moga by¢ systemy adaptacyjne sterowania,
ktore — w odrdznieniu od prostych systemOw sterowania, opartych na jednym sprzeze-
niu zwrotnym — umozliwiaja dopasowanie dziatania systemu sterujacego do zmienia-
jacych si¢ charakterystyk uktadu sterowanego.

Ze wzgledu na powiazania z otoczeniem wyr6zniamy systemy otwarte, ktore sa
w interakcji z otoczeniem, oraz systemy zamkniete, ktére wiasciwosci tej nie maja.
Systemy konstruowane przez cztowieka sa okreslane jako sztuczne, w przeciwien-
stwie do systemow naturalnych, stworzonych przez nature. Ze wzgledu na mozli-
wos¢ przewidywania zmian systemu w czasie, wyrdznia sie systemy determini-
styczne, w odniesieniu do ktdrych mozna przewidzie¢ doktadnie przyszty stan, oraz
systemy probabilistyczne, dla ktérych mozna okresli¢ tylko prawdopodobienstwo
wystapienia okreslonego stanu.

Zmiana celéw systemu badz zaki6cenia jego funkcjonowania moga powodowaé
zmiany systemu (sktadu i struktury) o charakterze progresywnym, np. dostosowawcze,
lub regresywne (az do catkowitego upadku systemu). Ogélna charakterystyke syste-
mow przedstawiono na rysunku D.8.

D.7. SYSTEM INFORMACYJNY

Dla tematyki pracy podstawowe pojecia to system informacyjny, system przetwa-
rzania danych i system informatyczny.

Przez system informacyjny (SI) rozumie sie ogdlny system przeptywu wiadomosci,
obejmujacy zrédta wiadomosci, kanaty przesytania (sprezenia), punkty gromadzenia,
procedury przeksztatcania oraz punkty efektywnego przeznaczenia wiadomosci, tacznie
ze $rodowiskiem (spotecznym i technicznym), w ktérym jest osadzony. Pojgcie to moze
odnosi¢ sig do pewnego zbioru obiektdw, funkcji lub inaczej okreslonego zakresu.

System przetwarzania danych (SPD) okresla si¢ jako ztozony uktad zrodet da-
nych, zbioréw danych, kanatdw przesytania, punktéw gromadzenia danych, proceséw
ich przetwarzania (procedur) oraz ludzi i srodkéw technicznych realizujacych te pro-
cesy. Nie ma znaczenia charakter uzytych srodkéw technicznych i sposéb ich uzycia.
Rozstrzyga tutaj kryterium, by na wejsciu i wyjsciu proceséw realizowanych w SPD
wystepowaty dane®. Czesto w odniesieniu do SPD stosuje si¢ okreslenie formalny
system informacyjny.

% Sformutowanie to jest zgodne z okresleniem podanym przez Gackowskiego [1974, s. 70].
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Przez system informatyczny rozumie sie zautomatyzowany system przetwarzania
danych®. Srodkiem automatyzacji sa odpowiednie komputery. Wierzbicki [1986,
s. 80], definiujac system informatyczny zarzadzania, przyjmuje, ze jest to automatycz-
ny system przetwarzania danych, wspomagajacy proces zarzadzania®. Podobnie sys-
tem informatyczny definiuja Kisielnicki i Sroka®.

Ogdlne zaleznosci znaczeniowe zachodzace miedzy pojeciami: system informa-
cyjny, system przetwarzania danych i system informatyczny przedstawiono na rysun-
ku D.9. System informatyczny zawiera si¢ w systemie przetwarzania danych, aten
w systemie informacyjnym. Inaczej méwi sie, ze system informatyczny jest zanurzony
w systemie przetwarzania danych, a ten w systemie informacyjnym.

1
| Zbiory wiadomosci i procesy ich przeksztatcania |: |Srod0wisko spoteczne i techniczne realizacji proceséw|
]

SYSTEM INF:ORMACYJNY

Zbiory wiadomosci i reguty formalne | Srodowisko spoteczne i dowolne srodki
i nieformalne ich przeksztatcania ! organizacyjne oraz techniczne

SYSTEM PRZETWARZANIA DANYCH
Sformalizowane reguty przeksztatcania|  Srodowisko spoteczne i dowolne
wiadomosci w dane, zbiory danych, ! srodki organizacyjne
procedury przetwarzania danych oraz techniczne

SYSTEM INFORMATYCZNY

Bazy danych na nosnikach i Srodowisko spoleczne
maszynowych i programy i System komputerowy
komputerowe : (sie¢ komputerowa)
1
1

Rys. D.9. Ogdlny model relacji zachodzacych migdzy systemem informacyjnym,
systemem przetwarzania danych i systemem informatycznym
Opracowanie wilasne

W miare rozwoju technologii informatycznych nastepuje rozwdj zastosowan in-
formatyki. Obserwowany rozwdj ma charakter ilosciowy i jakosciowy. Rozwdj ilo-
sciowy nastepuje przez przenoszenie zdobytych doswiadczen, programoéw i systeméw
na dziedziny aktywnosci spotecznej podobne do tych, ktore dotychczas skomputery-

3 Kowalski i Paweska podaja, ze: ,,System informatyczny nalezy traktowaé jako polaczenie dwu
wzajemnie taczacych si¢ elementdw: systemu przetwarzania danych i systemu cyfrowego” [Kowalski
Pawegska 1976, s. 6].

32 \Wedtug Gnitki, Haschki [1989, s. 18] zespét sktadajacy si¢ z trzech wzajemnie powiazanych ele-
mentéw systemu cyfrowego, banku danych oraz systemu organizacji wspétpracy (sprawnego przeptywu
informacji migdzy systemem a srodowiskiem) nazywa sig systemem informatycznym.

¥ System informatyczny jest to wyodrebniona czes¢ systemu informacyjnego, ktéra jest z punktu
widzenia przyjetych celéw skomputeryzowana” [Kisielnicki, Sroka 1999, s. 20].
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zowano. Rozwoj jakosciowy obejmuje coraz nowsze dziedziny dziatalnosci przy za-
stosowaniu bardziej zaawansowanych technologii informatycznych.

Na podstawie analizy pojec i relacji zilustrowanych na rysunku D.9 mozna przy-
ja¢, ze systemy informatyczne beda rozszerza¢ zasieg swego dziatania na coraz to
nowe obszary systemoOw przetwarzania danych.

Wspotczesne cywilizacje cechuje rosnaca ztozonos¢ probleméw informacyjnych
zwigzanych z organizacja zycia spotecznego, produkcji, ustug, wymiany towarowej,
ochrony srodowiska, ochrony zdrowia, bezpieczenstwa i innych zagadnien. Towarzy-
szy temu rozwdj nauki i techniki, pojawiaja sie nowe jakosciowo obiekty i procesy,
ktére beda opisywane, analizowane i sterowane. Wymaga to odpowiedniego rozwoju
systemow informacyjnych i ich formalizacji, a wiec rozwoju systeméw przetwarzania
danych. Zjawiska te szczegdlnie wyraznie sa obserwowane w rozwoju zastosowan
informatyki w zarzadzaniu. Bardzo lapidarnie ujat to Flakiewicz w tytule artykutu Od
systemu informatycznego do systemu informacyjnego wspartego technologig kompute-
rowg [Flakiewicz 1991, s. 3].

Istota integracji jest tworzenie pewnej catosci ze zbioru elementéw przez okresle-
nie relacji nad tym zbiorem. Integralnos¢ jest z definicji cecha konieczna kazdego
zbioru elementéw tworzacych system. Roéznorodnosé, jednoczesnosé oraz mnogosé
mozliwych form oraz istoty fizycznej i logicznych relacji taczacych elementy systemu
powoduja, iz system jest integralny w jakichs wyroznionych aspektach. Stopien zinte-
growania zbioru elementéw w pewna catos¢ zalezy od wystepowania i sity zwiazkéw
(powiazan, oddziatywan, zasilen), bedacych istota relacji okreslonej nad elementami
tworzacymi system.

System informatyczny jest podzbiorem systemu informacyjnego i obejmuje te jego
elementy, ktére sa realizowane w srodowisku technicznym systemu komputerowego
lub sieci komputerowej. R6zne systemy informatyczne sa zintegrowane, jezeli miedzy
nimi jest mozliwy (stosowany w praktyce) odpowiedni przeptyw danych i sygnatéw
sterujacych. Aby byto to mozliwe, nalezy spetni¢ warunki spojnosci syntaktycznej,
semantycznej, funkcjonalnej i technicznej. Spojnos¢ syntaktyczna, najogolniej okresla-
jac, wymaga, by systemy (podsystemy, moduty) operowaty takim samymi zidentyfi-
kowanymi modelami struktur danych.

Spéjnos¢ syntaktyczna, okreslajac najogolniej, wymaga, by systemy (podsyste-
my, moduty) operowaty takimi samymi zidentyfikowanymi modelami struktur da-
nych. Spdjno$¢ semantyczna zakiada, ze obiekty przekazujace oraz przejmujace
dane stosuja takie same reguty interpretacji (funkcje analizy znaczeniowej) wymie-
nianych danych.

Spaéjnos¢ funkcjonalna zaktada spojnos¢ modutdw systemu obstugujacych rézne
funkcje. Obstuga informatyczna ztozonych obiektéw wymaga realizacji procesow
zwigzanych z obstuga hierarchicznie powiazanych zbioréw funkcji elementarnych.
Funkcjom tym odpowiadaja tancuchy procesow, migdzy ktorymi sa przekazywane
dane. Niekompletnos¢ zbioru funkcji oznacza nieciagtos¢ tancucha przekazywania
danych, a ponadto nieobecne w fancuchu funkcje moga by¢ istotne dla obiektu.
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Przyktadem zaktdcenia spoOjnosci funkcjonalnej jest tez obstuga tych samych
funkcji w réznych podsystemach. Spdjnos¢ techniczna zaktada, ze dane sa przekazy-
wane bezposrednio (przez odpowiedni kanat transmisyjny) miedzy okreslonymi pro-
cesami w roznych systemach lub posrednio przez maszynowe nosniki danych. Zakres
mozliwej integracji systemow informatycznych zarzadzania oraz zalecana kolejnos¢
dziatan przedstawiono na rysunku D.10.

A
Kolejnosé¢
integracji

Integracja
- konstrukcyjno-
-technologiczna

Integracja
techniczna

Integracja
organizacyjna

Ujedriolcente Rojet, hasel, M. KIasyTikac]i, STUKLur peT, GOKUMENTow, | - Interacia

| -okreslenie zasad interpretacji- danych. (spéjnosé syntaktyczna. i semantyczna) .| metodologiczna

Rys. D.10. Kolejnos¢ przedsigwzigé integracyjnych w systemach informatycznych zarzadzania
Opracowanie wiasne na podstawie prac: [Ochman 1992, s. 42] oraz [Targowski 1992, s. 306]

Funkcje i cele systemu (formuta (D.8)) stanowia zrodto wiedzy o niezbednych
obiektach i relacjach, w jakich beda realizowane. W momencie generowania systemu
istnieje, z gory zatozona (projektowana), odpowiednios¢ pomigdzy zbiorem obiektow
i relacji a celami systemu. Zmiane wiasciwosci systemu mozna uzyska¢ po zmianie
zbioru obiektéw i wiazacych ich relacji. Utrzymywanie w systemie wiasciwego stanu
obiektow i wiagzacych ich struktur wymaga okreslonych naktadéw. Zaniechanie dzia-
fan podtrzymujacych funkcjonowanie systemu wedtug pierwotnych zatozen lub zmia-
na celdw i funkcji systemu bez odpowiedniego zmodyfikowania zbioru obiektéw lub
wiazacych ich relacji, prowadzi w konsekwencji do degeneracji systemu. Systemy
zdegenerowane cechuje niezgodnosé¢ obiektdéw (zasobdw) i ich struktur z celami lub
funkcjami, do petnienia jakich zostaty utworzone. Niezgodnos¢ moze si¢ objawiaé
nadmiarem uzytych zasob6w lub niezdolnoscia do osiagania zatozonych celow w wy-
niku zaniku lub znieksztatcenia czgsci lub catosci relacji elementarnych w systemie.
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@ERP- inne okreslenie ERP 11 — odnosi si¢ do elektronicznej (internetowej) formy ERP |1

4GL - Fourth Generation Language — jezyk czwartej generacji

Al - Artificial Intelligence — sztuczna inteligencja

AIS - Artificial Intelligence Systems — systemy sztucznej inteligencji (SSI)

APICS — American Production & Inventory Control Society — Amerykanskie Stowarzyszenie Sterowania
Produkcja i Zapasami

APS — Advanced Planning & Scheduling Tools — system zaawansowanego planowania i harmonogramo-
wania produkcji

ASP — Active Server Pages — technologia dynamicznego tworzenia stron www

ASP — Application Service Provider — outsourcing catych zamknigtych aplikacji

B2B - Business-to-Business — relacja firma—firma, z pominigciem posrednikow

B2C - Business-to-Consumer — relacja firma—klient(konsument)

B2P — Business-to-Partner — relacja firma—partner handlowy

BI — Bussines Intelligence — system wiedzy gospodarczej

BOM - Bill of Material Subsystem — specyfikacje (opisy) produktéw, proceséw, srodowiska realizacji
procesow

BOMP - Bill of Material Processor — uniwersalny system zaktadania, modyfikacji, aktualizacji i reorga-
nizacji kartotek w systemie PICS

BP — Business Planning — planowanie przedsigwzigé — dziatalnosci

BPM — Business Process Management — sterowanie procesami gospodarczymi

C2B - Consumer-to-Business — relacja firma—klient(konsument)—firma

C2C - Consumer-to-Consumer — relacja firma—klient(konsument)—klient(konsument)

CAD - Computer Aided Design — komputerowo wspomagane projektowanie

CADD - Computer Aided Designer and Drafting — komputerowo wspomagane projektowanie i kreslenie

CAE - Computer Aided Engineering — komputerowe wspomaganie prac inzynierskich (CAD + CAP)

CAE - Computer Aided Education — zastosowanie komputeréw w edukacji

CAL (CAT) — Computer Assisted Learning (Training) — komputerowo wspomagane nauczanie (szkolenie)

CAM - Computer Aided (Assisted) Manufacturing — komputerowo wspomagane wytwarzanie

CAP — Computer Aided Planning — komputerowo wspomagane planowanie (procesow)

CAPP — Computer Aided Process Planning — komputerowo wspomagane planowanie proceséw

CAQ - Computer Aided Quality Assurance — komputerowo wspomagane zapewnienie jakosci

CASE - Computer Aided Software Engineering — komputerowo wspomagane tworzenie oprogramowania

CASE - Computer Aided System Engineering — komputerowo wspomagane tworzenie systemow

CAT (CAL) — Computer Assisted Training (Learning) — komputerowo wspomagane szkolenie (nauczanie)

CAX — oznacza ogo6lnie jeden z akroniméw (CAD, CAP, CAQ, CAM)

CC - Call Center — centrum przywolywania
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CC - Contact Center — centrum obstugi kontaktéw z klientami

C-commerce — Collaborative Commerce — partnerzy handlowi firmy wspétuczestnicza w wykorzystaniu
jej zasobow na kolejnych etapach: projektowania, wytwarzania, dystrybucji i obstugi serwi-
sowej produktu

CEFIC - Confidence in Chemicals — ,,zaufanie do chemikaliow”

CEM - Customer Experience Management — rejestracja, ocena i analizowanie interakcji realizowanych
w contact center w celu budowania trwatej lojalnosci klientéw

CGI — Common Gateway Interface — wspdlny interfejs bramkowy (protokét internetowy), poprzez ktéry
komunikuja si¢ ze soba przegladarka, serwer WWW i zainstalowane na maszynie-serwerze
oprogramowanie. Tym oprogramowaniem moze by¢ system zarzadzania baza danych lub in-
ny dowolny program

cGMP - current Good Manufacturing Practice — biezaca (aktualna) dobra praktyka wytwarzania — spet-
niania wymagan normatywnych zwiazanych z zapewnieniem jakosci dla przemystu farmaceu-
tycznego.

PHP — Hypertext Preprocesor — jezyk skryptowy do rozszerzenia mozliwosci jezyka HTML, jest bardzo
rozbudowany, oferuje takie cechy jak obstuga sesji, dynamiczne tworzenie grafiki, obstuga
wielu rodzajow baz danych, wspiera obiektowo$é

CIB - Computer Integrated Business — komputerowo zintegrowane przedsiewziecia gospodarcze (nawet
globalnie)

CIE - Computer Integrated Environment — komputerowo zintegrowane srodowisko

CIM - Computer Integrated Manufacturing — komputerowo wspomagane wytwarzanie

CL-MRP - Closed Loop Control Material Requirement Planning — planowanie potrzeb materiatowych
i zdolnosci produkcyjnej w zamknigtej petli sterowania

CM - Contact Management — obstuga kontaktdw, to potaczenie prostej bazy danych o klientach i kalen-
darza

CMS - Content Management System — systemy operowania trescia

COBOL - Common Business Oriented Language — jezyk programowania zorientowany na typowe pro-
blemy biznesowe

CORBA - Common Object Request Broker Architecture — specyfikacja technologii wymiany komunika-
téw, standard opracowany przez OMG

COM - Component Object Model — standard komponentowosci Microsoftu

CPM - Corporate Performance Management — ksztattowanie efektywnosci organizacji (dot. Bl)

CRM - Customer Relationship Management — obstuga relacji z klientami

CRP - Capacity Requirements Planning — planowanie zdolnosci produkcyjnej

CRS - Call Reporting System — pierwowz6r CRM

CSS - Customer Service Support — systemy wyspecjalizowane w obstudze klienta.

CVR - Customer Voice Relationship — relacje z klientami w (przez) komunikacji gtosowej

DDL - Data Description Language — jezyk opisu (definiowania) danych

DML - Data Manipulation Language — jezyk operowania danymi (na danych)

DDM - Document Data Management — operowanie danymi w formie dokumentow (typ aplikacji WF)

DEM - Demand Management — prognozowanie popytu

DEM - Dynamic Enterprise Modelling — dynamiczne modelowanie organizacji

DIS — Data Interpretation Systems — system analizy (interpretacji) danych

DM - Data Mining — eksploracja danych, odkrywanie wiedzy w bazach danych

DM - Data Mart — sktadnica danych jest blizsza ,,konsumentowi”, bedac jakby sklepem

DRM - Device Relationship Management — obstuga relacji, w ktérych jeden z obiektéw jest automatem
(urzadzeniem)

DRP - Distribution Resource Planning — planowanie dystrybucji

DSS - Decision Support Systems — systemy wspomagania decyzji
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EAI - Enterprise Application Integration — integracja aplikacji przedsiebiorstwa

EAS - Enterprise Application Suite — inne okreslenie ERP 11

ebXML - electronic business XML — rozwinigcie XML w celu uczynienie z tego standardu jezyka trans-
akcji elektronicznych

ECM - Enterprise Content Management — systemy operowanie trescia w przedsigbiorstwie

e-commerce — Electronic Commerce — handel elektroniczny

eCRM - odnosi sie do elektronicznej (internetowej) obstugi relacji z klientami

EDI - Electronic Data Interchange — elektroniczna wymiana danych

EDIFACT - EDI for Administration Commerce and Transport — standard elektronicznej wymiany da-
nych dla administracji, handlu i transportu

EDIFICE - standard znakowania podzespotéw w przemysle elektronicznym i komputerowym w ramach
EDI

EDM - Electronic Data Management — operowanie danymi elektronicznymi (w formie elektronicznej)

EDM - Electronic Document Management — operowanie dokumentami elektronicznymi (w formie elek-
tronicznej)

eERP — inne okreslenie ERP Il — odnosi si¢ do elektronicznej (internetowej) formy ERP |1

EERP — Extended ERP — jedno z oznaczen ERP 11

EIS — Executive Information Systems — systemy informacyjne kierowania

EJB - Enterprise Java Beans — standard komponentowosci

e-marketplace — gietdy internetowe

EMEA - European Agency for the Evaluation of Medicinal Products — Europejska Agencja Oceny Pro-
duktéw Medycznych

EPC - Electronic Product Code — elektroniczny kod produktow

ERM — Employee Relationship Management — dotyczy relacji z pracownikami

ERM - Enterprise Resource Management — gospodarowanie zasobami przedsiebiorstwa

ERP — Enterprise Resources Planning — planowanie zasob6ow przedsighbiorstwa

ERP Il — Exterprises Resource Planning (eERP, EERP, iERP, ...) — rozwiniete ERP

ERRP - Enterprise Resource and Relationship Processing — przetwarzanie (operowanie, przeksztatcanie)
zasobOw i powiazan przedsigbiorstwa

ES - Expert Systems — systemy eksperckie (ekspertowe)

ESS - Executive Support Systems — systemy wspomagajace kierownictwo

eXML - Extensible Markup Language — rozszerzony jezyk redagowania

FDA - Food and Drug Administration — instytucja amerykanskiej inspekcji farmaceutycznej

FPI — Financial Planning Interface — interfejs do modutéw finansowych

FSC — Shop Floor Control — kierowanie warsztatem produkcyjnym

G2B - Govermment-to-Business — relacja rzad (administracja)—firma

G2P — Govermment-to-Public — relacja niezwiazana bezposrednio z przebiegiem procesu transakcji ma
charakter ogélny, np. przeptyw wiadomosci, relacja rzad (administracja)-spoteczenstwo

GAMP - Good Automated Manufacturing Practice — automatyczne spetnianie wymagan normatywnych
zwiazanych z zapewnieniem jakosci dla przemystu farmaceutycznego

GMP — Good Manufacturing Practice — spetnianie wymagan normatywnych zwiazanych z zapewnieniem
jakosci dla przemystu farmaceutycznego

GOW - gospodarka oparta na wiedzy

GUI - Grphic User Interface — interfejs graficzny uzytkownika

HACCP - Hazard Analysis Critical Control Point — spetnianie wymagan normatywnych zwiazanych
z zapewnieniem jakosci w odniesieniu do przemystu spozywczego

HR — Humane Resorce — zasoby kadrowe

HTML — HyperText Markup Language — jezyk redagowania hipertekstu

HTTP — HyperText Transfer Protocol — protokét przesytania hipertekstu
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1/0C - Input/Output Control — sterowanie We/Wy na stanowiskach

IC — Inventory Control — gospodarowanie (gospodarka, sterowanie) zapasami

ICONS - Intelligent Content Management System — inteligentny system operowania (gospodarowania,
zarzadzania) zawartoscia (trescia)

IDM - Integrated Document Management — zintegrowane operowanie dokumentami (dot. WF)

IDP - Integrated Data Processing — zintegrowane przetwarzanie danych

IEEE - Institute of Electrical and Electronic Engineering

IERP — inne okreslenie ERP Il — odnosi sig do elektronicznej (internetowej) formy ERP 11

IES — Integrated Executing Systems — zintegrowany system kierowania

IFPS — Interactive Financial Planning Systems — interaktywny system gospodarki zasobami finansowymi

IMES - (MES) - Integrated Manufacturing Executing Systems — zintegrowane systemy sterowania
i zarzadzania przedsiebiorstwem w obszarze produkcji

IMIS - Integrated Management Information Systems — zintegrowany system informatyczny zarzadzania
o0 cechach systemu SIK

IMS — Interactive Marketing Systems — interaktywny system marketingu

INV — Inventory Transaction Subsystem — transakcje strumieni materiatowych (gospodarowanie zapasami
np. materiatami)

JiT — Just in Time — doktadnie na czas

JSP — JavaServerPages — technologia bazujaca na jezyku Java, umozliwiajaca szybkie i tatwe tworzenie
dynamicznych stron www

KB-DSS - Knowledge-Based DSS - system wspomagania decyzji bazujacy na wiedzy

KM - Knowledge Management — gospodarowanie wiedza

MCRM - Mobile CRM - bezprzewodowe (ruchome) stacje realizacji CRM

MES- (IMES) — Manufacturing Executing Systems — systemy sterowania i zarzadzania przedsiebiorstwem
w obszarze produkcji

MESA International — Manufacturing Enterprise Solutions Association International

MIS — Management Information Systems — systemy informacyjne zarzadzania

MOLAP - Multidimensional On-Line Analytical Processing

MPS — Master Production Scheduling — harmonogramowanie produkcji

MRP — Material Requirements Planning — planowanie potrzeb materiatowych

MRP | — Material Requirement Planning (jako typ systemu a nie modut) — planowanie potrzeb materia-
towych

MRP |l — Manufacturing Resource Planning — rozwinigty system planowania zasobéw wytworczych
przedsiebiorstwa

MRP I+ — model MRP Il rozszerzony o funkcje finansowo ksiggowe

MRP 111 — Money Resource Planning — tak w pewnym czasie oznaczano ERP

MRP Il ST.SYS - System MRP Ilo (Landvater, Gray 1989-1, s. 6), rozwiniety system planowania zaso-
béw wytwadrczych przedsigbiorstwa

MRP IIm — Manufacturing Resource Planning (typ Il w wersji m) — pierwsza wersja (poczatek lat 80.
ubiegtego stulecia) system planowania zasobéw wytwaérczych przedsiebiorstwa

MRP Ilo — Manufacturing Resource Planning (MRP Il ST.SYS)

MSS — Management Support Systems — systemy wspomagania zarzqdzania (SWZ)

NC - Numeric Control — sterowanie numeryczne

NIMMS - Nineteen Hundred Integrated Modular Management System — zintegrowany modutowy system
zarzadzania dla matych firm serii 1900

OAS - Office Automation Systems — systemy automatyzujace prace biurowa (SAB)

OCR - Optical Character Recognition — optyczne rozpoznawania znakow

ODS - Operational Data Store — operacyjny magazyn danych

OLAP - On Line Analytical Processing — systemy biezacego, analitycznego przetwarzania
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OLE - Object Linking and Embedding — mechanizm osadzania obiektow

OLTP - On-Line Transaction Processes — systemy (technologia) bezposredniego przetwarzania danych
transakcyjnych

OMG - Object Management Group — autor standardu COBRA

OOT - Object Oriented Technology — technologia zorientowana obiektowo

OPT - Optimized Production Technology — sterowanie w przestrzeni zasobéw krytycznych

PDM - Product Data Management — gospodarka danymi produkcyjnymi

PICS — The Production Information and Control System — system informatyczny przygotowania, plano-
wania i kierowania przebiegiem produkcji

PLM - Product Lifecycle Management

PM — Performance Measurement — pomiar dziatania systemu

PMT - Performance Measurement — pomiar dziatania

PRETO - Petnomocnik Rzadu ds. Elektronicznej Techniki Obliczeniowej

PRM — Partner Relationship Management — obstuga relacji z partnerami

PROMPT - Production Reviewing, Organizing, and Monitoring of Performance Techmiques

PUR - Purchasing — zakupy materiatowe i kooperacja bierna

RCCP - Rough-cut Capacity Planning — zgrubne planowanie (bilansowanie) zdolnosci produkcyjnej

ROLAP - Relational On-Line Analytical Processing (Programming)

RRP - Resource Requirements Planning — planowanie potrzebnych zasobéw (produkcyjnych)

SBW - systemy z baza wiedzy

SCC - Supply-Chain Council

SCM - Supply Chain Management

SCOR - Supply-Chain Operations Reference — model referencyjny (regut) dla SCM

SES - systemy ewidencyjno-sprawozdawcze

SFA — Sales Force Automation

SIK — systemy informacji kierownictwa

SIM - Simulation — symulacja

SMS - Sales Management System — pierwowzér CRM

SOP — Sales and Operation Planning — planowanie sprzedazy i planowanie operacyjne produkcji

SPT - systemy przetwarzania transakcji

SRM - Supplier Relationship Management

SRS - Scheduled Receipts Subsystem — podsystem harmonograméw sptywu

STA - Sales Team Automation — pierwowz6r CRM

SWD - systemy wspomagajace podejmowanie decyzji

SWIFT - standard przesytania danych (EDI) w bankowosci

TCP/IP — Transmission Control Protocol/Internet Protocol

TMS — Territory Management System — pierwowz6ér CRM

TP&C - Tooling Planning and Control — gospodarka pomocami warsztatowymi

TPD (TPS) — Transaction Processing Data Systems — systemy transakcyjne przetwarzania danych

TPS — Transaction Processing Systems — systemy przetwarzania transakcyjnego

TQM - Total Quality Management

TSA — Temporary Staging Area — obszar roboczy procesu

UDDI - Universal Description, Discovery and Integration

UN/CEFACT - United Nations Center for Trade Facilitation and Electronic Business

UN/EDIFACT - United Nations/Electronic Data Interchange for Administration, Commerce and Transport

VAN - Value Added Networks

VMI - Vendor-Management inventory — dostgp dostawcdw do czesci stanéw magazynowych odbiorcéw

VP - Voice Portal — samoobstugowy portal gtosowy w technologii Voice XML

VR - Voice Response — funkcje aplikacji wybierane na klawiaturze telefonu
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VRM - Visitors Relationship Management — obstuga relacji poprzez odwiedzanie stron internetowych

W3C — World Wide Web Consorcium — konsorcjum opracowujace standardy swiatowej bazy dokumen-
tow hipertekstowych

WCM - Web Content Management — aplikacje operowania trescia (dokumentéw) w Internecie

WF — Work Flow lub WorkFlow — zalezy od kontekstu

WFM - Worflow Management — sterowanie przeptywem pracy

WFMC - Workflow Management Coalition — instytucja opracowujaca standardy WF

Work Flow — jako koncepcja (idea, praktyka) organizowania i kierowania procesami (przeptywem) pracy
W organizacji

WorkFlow — jako oprogramowanie (systemy, pakiety) realizujace idee Work Flow

WSDL — Web Services Description Language — oparty na XML jezyk opisujacy ustugi sieciowe i sposéb
dostepu do nich

WWW - World Wide Web — $wiatowa baza powiazanych (sie¢) dokumentéw hipertekstowych, zbiér
stron hipertekstu napisanych w jezyku HTML

XML - eXtensible Markup Language — zdefiniowany przez konsorcjum W3 podzbiér jezyka SGML do
definiowania jezykow specjalnych zastosowan do uzytku w WWW

XSL - eXtensible Style language — jezyk opisu stylow (formatowania danych) w XML

ZETO - Zaktady Elektronicznej Techniki Obliczeniowej

ZLE - Zero Latency Enterprise (Organization) — organizacje dziatajace bez opdznien

ZSPD - zintegrowane systemy przetwarzania danych
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