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Streszczenie: Artykut dotyczy analizy strukturotwérczych efektowwdrazenia i
wykorzystania systemu ERP. Autor analizuje, w gosob wykorzystanie zintegrowanych
systeméw informatycznych wspomagmjch zarzdzanie mae wplywa na modyfikac
istniegcego sposobu zorganizowania przeisirstwa. Szczegdin uwag paswigcono
zmianom w strukturze wykorzystania poszczegolnychchmnizméw koordynaciji. Na
podstawie przegtlu literatury przedmiotu ustalono hipotetyczny wptgystemu ERP na
analizowany wymiar struktury organizacyjnej przedgrstwa. Spostrzenia autora zostaty
nastpnie wstpnie zweryfikowane w oparciu o dwa studia przypadkd

Stowa kluczowe: system ERP, stopie standaryzacji, struktura organizacyjna,
technokratyczne mechanizmy koordynaciji, zakres wehi@ sytemu ERP.

1. Wstep

Dyskusja na temat wptywu systeméw ERP na strgkbuganizacyjp przedsgbiorstwa,
stanowi czs¢ szerszych rozwan dotyczcych oddziatywania technologii informatycznych
(IT) na organizacje. Jak pisZA. Kieser i P. Walgenlach, prawieadnemu z pozostatych
czynnikéw strukturotworczych (oferta produktowagaztenie, kultura organizacyjna, wiek i
wielkos¢ organizacji, technologia wytwarzania, ludzie) p@wiecono w ostatnich latach
tyle uwagi co IT [1, s.383]. Prezentowane w litaraé przedmiotu opinie autorOw maj
jednak cesto charakter spekulatywny i zazwyczaj wskazuja przeciwstawne
oddziatywania IT na ksztattowanie g¢siintensywndéci poszczegdllnych parametréw
strukturalnych [1].

Jako,ze celem niniejszego opracowania nie jest dokonkoimepleksowego przegiu
literatury przedmiotu i zaprezentowanie bogategekspm spostrzesn dotyczcych
wplywu IT na struktury organizacyjne przegsiorstw, autor ograniczy i do
szczegotowej analizy oddziatywdonkretnej klasy rozwizan informatycznych: systeméw
ERP (ang.Enterprise Resource Plannipgna zmiany w intensywrioi wykorzystania
technokratycznych mechanizméw koordynacji, ktéregammiec miejsce w konsekwencji
ich wdrazenia i wykorzystania.

Poniewa systemy ERP nalg obecnie do najbardziej kompleksowych i najciej
wykorzystywanych narkzizi informatycznych wspomaggjych zarzdzanie i realizagj
niemake wszystkich proces6w gospodarczych w pradusistwach, autor traktuje ich
zakres wdrgenia i wykorzystania jako parametr odzwiercieglyj stopié
zinformatyzowania danego przeglsiorstwa. Tym samym prowadzone rozanaia wpisuj
sic w obszar bada nad sytuacyjnymi uwarunkowaniami rozw@n strukturalnych
przedstbiorstw, a stopig, w jakim zaradzanie i realizacja proceséw gospodarczych
konkretnej firmy wspieraneasprzez system ERP, traktowany jest jako kolejnaenma
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kontekstowa.
2. Systemy ERP a wykorzystanie technokratycznych meanizmow koordynaciji

W literaturze przedmiotu powszechnie przyjmuje, gse wdrazenie i wykorzystanie
systeméw ERP wywotuje wiele zmian organizacyjnydtiore najczsciej dotycz
reorganizacji procesOw gospodarczych i modyfiketfiiejagcych rozwizan strukturalnych,
a take zmian sprawnii przedstbiorstwa, (ktére w wikszdici przypadkéw zwjzane g z
jej popraws).

Wydaje s¢ ponadto, 4 w wyniku implementacji systemu ERP modyfikacji gde
réwniez istniegca struktura wykorzystania poszczegoélnych mechabemoordynowania
dziateh uczestnikbw organizacji. Zdaniem autora, przejawia to w zwkkszeniu
intensywndci  wykorzystania _technokratycznych  mechanizméw  Hgoaciji.
Zaangaowanie czynnika ludzkiego w procesach uzgadniani@rimonizowania dziata
pracownikow traci na znaczeniu. Wzajemne uzgodaienzy nadzér kierowniczy
zastpowane g przez planowanie lub standaryzapjzebiegu procesu.

Klasyfikace mechanizmow koordynacji ze wzgu znaczenie czynnika ludzkiego w
uzgadnianiu dziatauczestnikdw organizacji przedstawia rysunek 1.

Niewielkie Srednie Duze znaczenie
znaczenie Znaczenie czynnika ludzkiego
czvnnika czynnika

- standaryzacja - nadz6r kierowniczy
przebiegu procesu - standaryzacja wynikéw - wzajemne uzgodnienia
- planowanie - rynek wewntrzny - standaryzacja kwalifikacji

Rys. 1. Podziat mechanizmoéw koordynacji ze wdglna znaczenie czynnika ludzkiego w
) uzgadnianiu dziatauczestnikéw organizacji
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie [1, 2]

Podejmujc decyz¢ o wdrazeniu i wykorzystaniu systemu ERP, naczelne kierotwo
dazy najczsciej do poprawy sprawroi organizacji. Akceptuic natomiast zwgkszenie
intensywndci wykorzystania technokratycznych mechanizméw lwamizowania dziatéa
podwtadnych, jako konsekwercj implementacji systemu ERP, metetbwie
najwyzszego szczebla zakladajjak st wydaje, ¥ dzicki wigkszemu stopniowi
zdyscyplinowania i wewgtrznej integracji zargzane przez nich przegbiorstwo lgdzie
lepiej zaspokaja potrzeby otoczenia (tj. w spos6b bardziej spéjngelami organizacji i
przy relatywnie niszych kosztach). Zbyt da dowolnd¢ w sposobach realizacji
poszczegolnych zadawraz z brakiem rzeteldoi moze by bowiem przyczya
marnotrawstwa w organizacji, ktéreesto ukrywa sj pod postag nadmiernych stanéw
magazynowych, wydionych cykli produkcyjnych czy niskiego poziomu alggt klienta
(nadmierny czas obstugi, problemy z terminéeig i gotowdicia dostaw, nadmierna 6
pomytek).

Zdyscyplinowanie organizacji (jako konsekwencja lempentacji systemu ERP)
nastpuje, dlatego ze realizacja proceséw gospodarczych przy wykormysta
oprogramowania klasy ERP narzuca pewien rytm orelzersat wykonania zada
[3 cyt. za 4]. Istotnym wydaje sijednak by, aby schemat ten, ukierunkowywat sposob
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wykonania poszczegoélnych zadaa cele organizacji. Taki schemat powstaje z chwil
realizacji funkcji organizowania, czyli utenia niezalenych zadéa w racjonalne
sekwencje, dzki czemu uzyskuje siracjonalne wyniki [5, s. 3]. Upogdkowane w czasie

i przestrzeni, sekwencje dziataposiadajce: jasno okrdone pocatek i koniec oraz
zasilenia wejciowe i wyniki przygto nazywé procesami [6]. Pdane procesy, zgodne z
wizjg docelowego modelu biznesowego (uwergliajcego wspomaganie ich realizacji
przez system ERP), definiowang \8 pocatkowej fazie wdraenia wraz z ustaleniem, w
ktorych miejscach i w jaki sposob, ich realizacg@tie wspomagana przez system. Kiedy
system ERP zostanie Zuuruchomiony, kazde odstpstwo w realizacji zada od
zdefiniowanego modelu procesu: utrudnia kolejnedienktowi wewretrznemu wykonanie
swojego zadania, przeklamuje i znieksztalca inf@mjmaaradcze, stanovgce podstaw
informacyjry dla decyzji menegrskich, powodujeze wzgkdnie czsciej wystpujg duze
niezgodndci pomidzy planem utworzonym przy pomocy systemu i jegalizach, a
takze potguje ilos¢ pomylek w trakcie obstugi klienta lub znacznig vyydiuza. Brak
dyscypliny wéréd pracownikow w realizacji zadagodnie z przytymi wzorcami, ostabia
zaufanie mene@réow do systemu ERP jako nesizia kedagcego w stanie istotnie
wspomagaich w zaradzaniu przedsgbiorstwem.

Wielu badaczy zajmagych st wspomaganiem zagdzania za pomaczintegrowanych
systemow informatycznych zwraca uwaga fakt, z wiele probleméw, zwazanych z
implementacj i niewielka skah korzysci uzyskiwanych z projektéw wdzeniowych ERP,
wynika z trudnéci ,w zdyscyplinowaniu stosunkowo niezdyscyplinowah organizacji”
[7]. W literaturze przedmiotu przyjmuje ¢sizazwyczaj, ze im mniejszy byt przed
wdrozeniem systemu ERP stopiegraniczenia dowolrsgi zachowa pracownikdw przez
istniegce uregulowania organizacyjne, tym trudniegdhie im zaakceptowa nowy,
bardziej zestandaryzowany stan rzeczy [8, s. 5B}-FRotwierdzaj to A. Kieser i P.
Walgenlach dodaf, ze czsto ,przegcie ze petnego tdorodndci, nieformalnegGwiata
do jednoznacznie technokratycznego modelu biznegotvezmienia istniejce uktady
spoteczne itworzy nowe [1, s. 354]. Ponadto, gciejorganizacji do wspomnianego
modelu towarzyszy nierzadko zhuliczba konfliktéw [1, s. 354, cyt. za 9, s. 12@]ydaje
sie réwniez, ze trudndci te kedg proporcjonalne do liczby proceséw, ktérych realjaa
bedzie wspomagana przez system ERP w nowym modehesizvym.

Na podstawie wynikow przeprowadzonych b@adss. Le Loarne stwierdzita,z i
wykorzystanie systemu ERP udlizvia jednoczesne wdeenie paadanych wzorcow
wykonania zada oraz zapewnienie wymaganej kontroli ich respekittaa[10].
Intensyfikacja kontroli wydaje siby¢ swiadomym wyborem naczelnego kierownictwa,
zmierzajcego do wisciwej implementacji zdefiniowanej strategii i doraymania
dyscypliny oraz spéjnimi dziatah pracownikdw z zakzeniami tej strategii [8, s. 527].

Zapewnienie pmdanego poziomu respektowania ckoaych w procedurach
wzorcow dziatania mma take osagmé¢ przez formalne usankcjonowanie agstw od
przyjetych standardéw. Owo usankcjonowanie, powinno adggiac ,zamrazajaco” w
stosunku do zmian organizacyjnych w obszarze kowdjy, spowodowanych wdzeniem
ERP. Im wiksza ledzie swiadoma¢ kierownictwa w tym zakresie tym mniej pojawk Si
probleméw zwizanych z brakiem dyscypliny i rzetekud pracownikéw w realizacji zada
zgodnie z ustalonym wzorcem. Tym samymeksza powinna by skala korzyci
uzyskanych z wdreenia systemu ERP. Autorowi znane 2 praktyki gospodarczej
przyktady pomiaru dyscypliny i rzetelém pracownikbw w odniesieniu do pracy w
systemie (np. stople zgodndci stanéw magazynowych w systemie i stanow
rzeczywistych). Brak usankcjonowania agstw od przytych standardow, me
powodowa: powr6t pracownikdw do poprzednich sposobow wykeayia zada,
ignorowania konieczrioi rzetelnej realizacji zadaw systemie ERP oraz gy liczbe
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btedow, co jak wyej wspomniano, obwa wytecznd¢ ERP jako nargmzia
wspomagajcego zarzdzanie. Taka sytuacja wplywa ponadto niekorzyshaieosigniccie
wzajemnej spojrizi w uksztattowaniu zestawu parametréw strukturenyWykorzystuje
sie bowiem réwnolegle kilka na¢dzi koordynacji, ktére niegswykorzystywane w sposéb
komplementarny. Poniewa planowanie i standaryzacja przebiegu procesu nie
doprowadzaj w rzeczywistéci do harmonizacji dziafauczestnikow organizacji, mugz
one by koordynowane przez nadzoér kierowniczy i/lub wzajenuzgodnienia. Podnosi to
istotnie  koszty funkcjonowania organizacji (zkézone koszty wydzialowe lub
ogolnozaktadowe) i unienibwia sptaszczenie hierarchii organizacyjnej. CoecRi,
pracownicy odczuwagj pewien dyskomfort nie wiedz co powinno sterowa ich
dziataniami: ustalony w regutach organizacyjnychokzec, polecenia przetonego czy
wzajemne uzgodnienia. Doprowadza to, krotko méwido chaosu organizacyjnego,
niejasndci priorytetow i ostatecznie do trwatego olenia sprawngci organizacji.

Tym maliwym, niekorzystnym tendencjom wydaje ¢si przeciwstawia
zwielokrotnieniezrodet kontroli implikowane wdrieniem i wykorzystaniem systemu ERP.
Wieksza przejrzystd dziatar pracownikdw oraz takie skonfigurowanie systemoayéinie
pozwoli wytkownikowi wykona zadania jéi dopuszcza si on ods¢pstwa od przytej
procedury, dodatkowo umacnia ¢@tandaryzacji przebiegu procesu oraz planowakia ja
podstawowych instrumentéw koordynacji w przedmirstwie wykorzystujcym system
ERP. Wydaje si réwniez, ze wraz ze wzrostem zakresu wiaia i wykorzystania
systemu ERP, rola technokratycznych instrumentéwrdynacji lgdzie sé zwicksza.
Odpowiednio do rogggego stopnia, w jakim kolejne procesy biznesowe w
przedsgbiorstwie wspomagane przez system, tworzonexdy bowiem nowe procedury
dziatania.

Bioragc pod uwag dwzy stopieéh wykorzystania systemow ERP fakw tych sektorach
gospodarki, ktére charakteryausic znaczn dynamiky mozna pokusi sie o stwierdzenie,
iz fakt uzyskiwania przez niektore przegsorstwa (funkcjonujce w tych bramach)
wysokiej sprawnéci organizacji przy diym wykorzystaniu biurokratycznych
mechanizméw koordynowania m® poddawé& w watpliwoéé aktualndé paradygmatu
T. Burnsa i G.M. Stalkera o odpowied$io systemu organicznego i zmiennego otoczenia
oraz systemu mechanistycznego i stabilnego otoaZédi.

3. Zmiany w strukturze wykorzystywanych mechanizméwkoordynacji implikowane
wdrozeniem i wykorzystaniem systeméw ERP: wyniki badé& empirycznych

3.1. Charakterystyka metody badawczej

W celu wstpnego okrélenia wiarygodnéci hipotezy o pozytywnej korelacji pogaizy
zakresem wdrgenia i wykorzystania systemu ERP a intensyéenp wykorzystania
technokratycznych mechanizméw koordynacji autoreprawadzit badania za pompc
metody studium przypadku w dwéch przetsorstwach produkcyjnych (zwanych dalej
przedsgbiorstwami A i B).

Identyfikacji zakresu wdreenia i wykorzystania systemu ERP w obydwu
przedstbiorstwach dokonano podczas wywiadow, ktére autpegrowadzit z kluczowymi
uzytkownikami poszczegoélnych modutéw, kierownikamiojgktow ze strony badanych
firm, szefami poszczegdlnych obszaréw funkcjonatngcaz uytkownikami kaicowymi
systemu ERP. W trakcie wywiaddw wykorzystano przgg@ny uprzednio kwestionariusz
utatwiajacy zebranie informacji natury jakciowej dotycacych projektu wdrgeniowego
oraz list 71 procesOw gospodarczych. #dg z proceséw oceniany byt pod wedém
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stopnia, w jakim jego wykonanie wspomagane jeseprgystem ERP. Na podstawie
zebranych danych obliczono wastamiernika zakresu wdéenia i wykorzystania systemu
ERP (mae on przyjmowa jedynie wartéci od O do 1, tym wiksze im wegkszy zakres
wdrozenia i wykorzystania systemu ERP).

W celu ustalenia zmian w intensywito wykorzystania poszczeg6lnych
mechanizméw koordynacji przeprowadzono wywiady erdavnikami poszczegdlnych
komorek organizacyjnych oraz ich podwladnymi (wympadku obydwu przeddbiorstw
wywiady przeprowadzono w ok. 11 — 13 komérkach oizgcyjnych).

Do pomiaru intensywniei wykorzystania poszczeg6lnych mechanizmoéw kooadjin
wykorzystano wymienione pargj mierniki.

Intensywnosé kierowania (stosunek liczby stanowisk kierowniczych do liczby
stanowisk wykonawczych) — zmiany waito tego wskanika bywap w literaturze
przedmiotu postrzegane jako indykator intensy$eno wykorzystania _nadzoru
kierowniczegojako narzdzia uzgadniania dziataréznych uczestnikéw organizacji. W
przypadku przedsbiorstwa A wobec braku odpowiednich danycirodtowych,
niezlednych do obliczenia wargoi omawianego wskaiika przed rozpoeziem wdraenia
dokonano analizy jakeiowej zmian badanego zjawiska.

Stosunek liczby stanowisk administracji (biurowej) do catkowitej wielkosci
zatrudnienia — zmiany tego wskanika bywaj w literaturze przedmiotu postrzegane jako
indykator zmieniajcego s¢ znaczenia wykorzystania technokratycznych mecinaiz
koordynaciji.

Stopien standaryzacji przebiegu procesu— w oparciu o przygotowana przez autora
liste 66 podprocesow (ktére zdaniem autora gndy¢ przedmiotem standaryzacji w
wickszdci przedstbiorstw produkcyjnych) ustalono stopigv jakim sposoéb ich realizaciji
uregulowany jest w odpowiednich procedurach orgayinych. J&i sposéb wykonania
danego podprocesu byt uregulowany jakimkolwiek dok&ntem warté¢ wskanika
zwigkszala s} 0 1/66, w przeciwnym przypadku pozostawata bezamm¥Zrezygnowano
natomiast z pierwotnego zamiaru ustalenia zmian zgzegodtowdci uregulowania
przepisami sposobu realizacji danego podproceskie T@stpowanie okazato sibowiem
bardzo czasochlonne i trudne do zrealizowania, gwesi wobec braku czasu
respondentéw, autor zmuszony zostat do samodzielnajizy przepisow regulagych
spos6b wykonania poszczegélnych zgdavskazanych w przygotowanym wykazie.
Okazalo s ponadto, 2 sam fakt odnotowania,ziwykonanie danego zadania jest
uregulowane regutami organizacyjnymi pozwolit na talenie wartéci stopnia
standaryzaciji przebiegu procesu, ktory nimitdsic znacaco od ogélnych oszacowgego
natzenia, dokonanych w oparciu o informacje natury fakamwvej.

Analizy intensywnéci wykorzystania planowania, standaryzacji wynikogesu oraz
wzajemnych uzgodnfedokonano w oparciu o informacje o charakterze §eikavym.

3.2. Charakterystyka uwarunkowan dziatalnosci badanych przedsgbiorstw

Badane organizacje g sprzedsgbiorstwami produkcyjnymi, prowagdeymi swop
dziatalng¢ w brarzy materiatdw budowlanych. W obydwu przypadkach gtgmi
udzialowcami g niemieckie spotki. Przeddiorstwo A rozpocz@io swop dziatalndgé
latach 70. Obecnie zatrudnia 690 pracownikOw. Paigbtbrstwo B dziata na rynku od ok.
40 lat iaktualnie zatrudnia 825 pracownikow. W ukturze zatrudnienia obydwu
przedsgbiorstw dominug pracownicy pomidzy 35 a 50 rokienktycia oraz pracownicy
fizyczni, przy czym relacja pracownikéw umystowydb fizycznych w przedsbiorstwie
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A jest znacznie wksza nk w przedsjbiorstwie B. Obydwa przedgiiorstwa cechuj sie
bardzo niskim stopniem dywersyfikacji produkcji.o®adz swop dziatalnégé w dosy
stabilnym otoczeniu, ktére charakteryzuje gkze niewielkim stopniem zimncsci. W
obydwu przypadkach wytwarzanie produktu finalnegalbyava s¢ w procesie
technologicznym, ktdry cechujecstiggtoscia, wysokim stopniem automatyzacji, wysokim
stopniem integracji kolejnych operacji technologiggh oraz wysokim stopniem
informatyzacji (systemy informatyczne w obszarachdpkcyjnych wykorzystywaneas
gldwnie w celu sterowania przebiegiem procesu)oZao w przypadku przeddiiorstwa
A jak i przedsibiorstwa B podstasv do osagania przewagi konkurencyjnej jest
utrzymywanie niskiego poziomu kosztéw.

3.3. Zakres wdrazenia i wykorzystania systemu ERP w badanych przedddiorstwach

Z punktu widzenia stopnia, w jakim realizacja prsib& gospodarczych jest wspierana
przez system ERP moa méwE o umiarkowanym zakresie wdmnia w przedsbiorstwie
A i duzym zakresie wdrzenia w przedsbiorstwie B. Wykorzystanie systemu ERP
w codziennej pracy, mierzone odsetkierytlownikow systemu w catkowitej liczbie
zatrudnionych, jest natomiast w przetddbrstwie A czterokrotnie wksze ni w
przedsgbiorstwie B. W przedsbiorstwie A z systemem ERP zintegrowanep®nadto:
aplikacje wspierajce pra¢ przedstawicieli handlowych, system ewidencjgoyj czas
pracy, systemy wykorzystywane w procesie realizaggylek oraz system umldwiajace
dokonywanie platnizi drogy elektroniczn. W przedsibiorstwie B system ERP
zintegrowany zostat z: aplikacjvspomagajcs realizacg proceséw w obszarze zadzania
zasobami ludzkimi, systemem wspomagsm monitoring i waenie samochodow
wjezdzajacych i opuszczapych zaktad oraz systemem uthiwiajacym dokonywanie
ptatnaci drog elektronicza.

W przedsgbiorstwie A wdraeniem ob§to nasgpujace obszary: rachunkoud®
finansowa, srodki trwate, zarzdzanie srodkami pien¢znymi, controlling, sprzeda i
dystrybucja, zargzanie relacjami z klientami, zadzanie zasobami ludzkimi, utrzymanie
ruchu, zargdzanie inwestycjami. Natomiast w przedsorstwie B wdrgono
funkcjonalnd¢ wspierajca realizacg proceséw w naspujacych obszarach: rachunko$éo
finansowa, srodki trwate, zargdzanie srodkami piengznymi, controlling, sprzeda i
dystrybucja, zargdzanie relacjami z klientami, planowanie produkcji.

Warto take dod&, iz w obydwu przedsbiorstwa liczba zmian w kodzierdtowym
systemu ERP (tzw. modyfikacji), maych na celu dostosowanie jego funkcjonatmalo
wymaga uzytkownikow, byta mata chbniewiele wiksza w przypadku przedsiorstwa
B (dotyczyly one gtéwnie funkcjonaldoi wspieragcej procesy z obszaru planowania i
rozliczania produkcji).

Prace wdreeniowe w przedsbiorstwie A realizowane byly metadkrokowy (tzn. po
uruchomieniu okrdonego modutu rozpoczynano prace nad wedniem kolejnego), a w
przeds¢biorstwie B wybrano metaed kompleksow (wszystkie moduty wdrane byty
réwnoczénie). Czas trwania wdeenia (tj. czas jaki uphgt od momentu rozpoegzia prac
wdrozeniowych do chwili uruchomienia ostatniego z aktigal wykorzystywanych
modutdéw) w przedsbiorstwie A byt znacznie wkszy nii w przedsibiorstwie B.
Wynikato to gtéwnie z przytego podejcia do implementacji modutéw, a to z kolei
podyktowane bylo wzgbami kosztowymi, w tym przede wszystkim echy
rébwnomiernego rozieenia wydatkdw zwgzanych z implementagj systemu (koszty
szkolen uzytkownikéw, spotka z konsultantami pavieconymi  wypracowywaniu
koncepcji, kolejnych licenciji, itp.), oraz ludzkimiynikajacymi z trudndci zwigzanych z
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réwnoczesnym angawaniem w pracochionny projekt #kj ilosci zasobow ludzkich.
Uczestniczcy we wdraeniu systemu ERP pracownicy przetiérstwa A penili bowiem
réwnolegle swoje obowzki wynikajgce z piastowanych przez nich stanowisk, a to zikole
w okresie znacznych zmian w grupie kapitatlowe] f@&toprzedsibiorstwo A jest
cztonkiem) istotnie utrudniato ich petne zaammaanie w prace nad implementacj
systemu ERP

3.4.Zmiany w intensywndci wykorzystania poszczegdlnych mechanizmow
koordynacji w przedsigbiorstwie A

Wydaje s¢, iz w przedsibiorstwie A wystpuje wysoki stopi® wykorzystania
bezosobowych mechanizméw koordynacji. Pomimo faktuyw procesach koordynowania
wykorzystywana jest wkszai¢ ze znanych autorowi mechanizméw uzgadniania drziata
pracownikdw organizacji, to nie moa s¢ oprz€ wrazeniu, i w badanym
przedsg¢biorstwie dominyj standaryzacja wyniku, planowanie oraz standargzacj
przebiegu procesu.

Podstaw biezgcej dziatalnéci omawianego przeddiiorstwa jest plan operacyjny,
ktéry wynika z przytych uprzednio zal@en strategicznych. W jego opracowywaniu
wspotpracyj wszystkie dzialy przedgbiorstwa, ktére w ustalonej kolejém opracowuy
plany szczegdlowe dotygze swoich obszaréw funkcjonalnych (m.in. powstajanp
sprzeday, plan produkcji, plan remontow, plan finansowyarp zatrudnienia). Przebieg
tego procesu dokladnie precyzujistniegce procedury planowania, a nad jego
prawidtowascia nadzor sprawuje dziat kontrolera finansowego grigppitalowej. Plan
operacyjny zawiera rowniecele do osgigniecia w danym okresie planistycznym oraz
mierniki ich realizacji. Warto tate podkréli¢, iz w przedsjbiorstwie A dla celow
koordynowania wykorzystywane sakze inne, bardzo szczegétowe plany takie jak np.
krétkoterminowy plan produkcji lub harmonogram wigky

Osiggniccie celow przewidzianych w planie operacyjnym daken st poprzez
realizacg poszczegolnych proceséw. W trakcie wykonywaniacesdéw podstawowymi
mechanizmami magymi na celu harmonizowanie dziatapracownikbw w nich
uczestnicacych g karty procesu (ok&tajace jego przebieg) oraz procedury i instrukcje,
uszczegOtawiace sposob realizacji poszczegoélnych etapow proaesake precyzujce
uprawnienia do podejmowania decyzji zanych z ich wykonaniem.

Precyzyjnie okrdane g réwniez cele poszczegélnych proceséw, ktoee ustalane
podczas spotkaprzewidzianych w kolejnych etapach procedury Zdrania Przez Cele
(ZPC). W kolejnych krokach metody ZPC zapewnionataje take spojnéé celéw
poszczegolnych obszar6w z misj strategs przedsgbiorstwa oraz spéjrio celow
poszczegolnych obszaréw dziatalobprzedsgbiorstwa i realizowanych w nich proceséw.
W odré&nieniu do modelowego ksztattu tej metody, zapropamego przez jej autora
P.F. Druckera, autonomia pracownikéw, uczestgigeh w realizacji zdefiniowanych
uprzednio celéw, ograniczona jest przez proceduegyzupce sposob ich agjania. Dla
kazdego z celéw ustalone snierniki pozwalajce okréli¢ stopié ich realizacji, ktorych
wartaici sprawdzane ss podczas cyklicznych przeglow. Zestandaryzowaney gakze
wyjscia (rezultaty) i wejcia poszczeg6inych procesow.

Przebieg wikszaici procesow zostat zestandaryzowany podczas wdrzenia systemu
zapewnienia jakizi zgodnego z normami ISO 9002 w roku 1996. W dalszlatach
wdrozono take System ZaeglzaniaSrodowiskowego ISO 14001, System Zatzania
Bezpieczéastwem i Higiem Pracy spetniacy wymagania mgidzynarodowych standardéw
OHSAS 18001 oraz system zapewpig spetnienie wymogéw NATO dotygezych
jakosci produkcji (AQAP). Implementacja kolejnych sys@m zapewnienia jaki
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pociggata za sop dalsz standaryza€j procesow. Przebieg proceséw w niektorych
przypadkach zostat zmodyfikowany podczas widroa systemu ERP co uwgdhiono
réwniez w istniegcej dokumentacji systemOw zapewnienia jako W przypadku
nielicznych procesow, ktére nie zostaly uregulowaodpowiednimi procedurami,
ujednolicenie ich wykonania wymusito wdenie i rosgcy zakres wykorzystania systemu
ERP. Dotyczyto to m.in. procesOw zmanych z rozliczaniem kosztéw wytwarzania oraz
kontroli sprawnéci przedsibiorstwa, ktérych realizacja odbywa ¢sizgodnie z
wymaganiami sprawozdawcsm koncernu macierzystego przegtlsorstwa A i ma na celu
zapewnienie poréwnywaldoi wynikéw osihganych przez jego poszczegdlne spotki corki.
Wartas¢ miernika standaryzacji przebiegu procesu, opartegticie 66 podprocesow,
wyniosta ok. 0,91 i odzwierciedla wnioski sformulame przez autora na podstawie analizy
informacji o charakterze jakciowym. Wobec braku informacji o liczbie stanowisk
kierowniczych i liczbie stanowisk administracji \awili rozpoczcia prac nad wdeeniem
systemu ERP (1996 rok), autor pytal przedstawictdialu zarzdzania personelem
przedsgbiorstwa A, jak, generalnie rzecz bior zmienity s¢ intensywneé¢ kierowania
oraz udziat pracownikéw umystowych w catkowitej i@ici zatrudnienia. Okazaloesiiz
w badanym okresie (tj. od chwili rozpacia prac zwizanych z implementagjsystemu
ERP do kaca 2 kwartatu roku 2007) zmniejszytae srelacja liczby stanowisk
kierowniczych do liczby stanowisk wykonawczych. \@&rnatomiast udziat pracownikow
umystowych w ogolnej liczbie zatrudnionych (obecwignosi on ok. 40% i w latach 2003
— 2007 systematycznie wzrastat). Wzrost tengpastat rownolegle do zwkszapcego s
zakresu wdrgenia i wykorzystania systemu ERP, ktérego implemgat nastipowata
stopniowo (. modut po module). Tendencje te wydaje rowniez potwierdza
zmniejszenie si catkowitej liczby komoérek organizacyjnych oraz zliy stanowisk
kierowniczych.

3.5.Zmiany w intensywndci wykorzystania poszczegdlnych mechanizmow
koordynacji w przedsigbiorstwie B

Podobnie jak w przypadku przeesiorstwa A tak i w przedsbiorstwie B mana
zauway¢ wykorzystanie wikszaci znanych w literaturze przedmiotu mechanizmow
koordynowania dziata pracownikéw. Praggt ustalé, ktére z nich doming] w
omawianym przedebiorstwie, autor rozprawy dokonat pomiaruspeminiego w oparciu o
przedstawione w literaturze przedmiotu, warej omowione wskaniki wzglednego
wykorzystania niektérych mechanizmow koordynacji.

W badanym okresie z 8 do ok. 10 gzkszyla s¢ liczba os6b pracagych na
stanowiskach wykonawczych przypagiajch na jednego kierownika. Tendencja ta jest
konsekwengj zmniejszenia gio ok. 12% liczby stanowisk kierowniczych oraz wstto
zatrudnienia w badanym przeglsiorstwie. Zmniejszenie @i wartasci wskanika
odzwierciedlajcego udziat stanowisk kierowniczych w calkowitgjzhie stanowisk (w
przypadku badanego przegsiorstwa byt to spadek ok. 16%) bywa w literaturze
przedmiotu postrzegany jako indykator madejgo znaczenia bezfredniego nadzoru
kierowniczego jako naerlzia koordynowania [1, s.193]. W przypadku omawggne
przeds¢biorstwa spadek wargoi wskaznika intensywnéci kierowania oraz zmniejszaja
si¢ liczba komorek organizacyjnych, wydajsic dobrze odzwierciedéa obnizenie
wykorzystania bezpoedniego nadzoru kierowniczego w procesach koorgdgnéa w
badanym okresie. Potwierdzity to rowmiewywiady z uczestnikami analizowanej
organizacji, ktérzy podkéali, iz w trakcie wykonywanej przez siebie pracy rzadko
spotykaj sie z ingerowaniem bezpmedniego przelonego. Sposdb realizacji gkiszaici
zada jest zestandaryzowany we w¢awvych procedurach albo narzucony poprzez sposob
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sparametryzowania systemu ERP, a pozostate, meliczzgodnienia poruzy
pracownikami danej komorki organizacyjnej lub inhycealizupcych dany proces
dokonup si¢ na drodze wzajemnych uzgodfiieKoordynacja kierownicza sprowadzg si
obecnie w wgkszaici do ustalania sposobu roz@ywania nietypowych probleméw i
dokonywania stosownych uzgodhi€ nimi zwigzanych) z kierownikami innych komoérek
organizacyjnych.

Obnizenie intensywngci wykorzystania nadzoru kierowniczego jako mechami
koordynacji wydaje si by¢, w przypadku omawianego przegsiorstwa, wynikiem
wzrostu stopnia wykorzystania technokratycznych mmeezmoéw koordynacji takich jak
standaryzacja przebiegu procesu czy planowanieo Jakykator intensywriei ich
wykorzystania, w literaturze przedmiotu, postrzeg& relacg liczby stanowisk
administracji do catkowitej liczby stanowisk [1193]. W badanym okresie w
przedsibiorstwie B nasfpit wzrost wartdéci tego wskanika o ok. 25%. Ponadto jak
wykazata analiza stopnia standaryzacji poszczegb@inpodproceséw w badanym
przedsgbiorstwie, wykonana za pom@ocnarzdzia opartego na deie podprocesow,
ksztattuje ¢ on na dos§ wysokim poziomie (0,86). W wyniku wdzenia i wykorzystania
systemu ERP nie nagiity istotne zmiany jego warfoi.

Pomimo braku istotnych zmian stopnia standaryzagjizebiegu procesu
(uwzgkdniajacego jedynie sformalizowane sposoby realizacji td#jaw tym procedury
organizacyjne, karty procesu oraz instrukcje staskawe okrélajace sposéb realizacji
zada w systemie ERP), jako konsekwepajdrazenia i wykorzystania systemu ERP
odnotowano wzrost zgod#g rzeczywistych dziakapracownikéw ze wzorcami opisanymi
w procedurachPoniewa w przedsibiorstwie B wys¢puje wysoki stopig centralizacji, to
krytycznym czynnikiem sprawsoi i skutecznéci zarzdzania wydaje giby¢ zgodndé
informacji zawartej w systemie ERP ze stanem rzetstym. Podejmowanie decyzji
bazupcych na informacjach, ktére pozyskiwargzssystemu, nie bytoby skuteczneslije
nie odpowiadatyby one rzeczywistd. Poniewa za wykonanie kadej transakcji jest
rejestrowane w systemie,ebhe wykonanie zadania jest dédgtwe do zidentyfikowania.
Spowodowato to wzrosfwiadomdci pracownikbw co do konieczéa wykonywania
swojej pracy zgodnie z wzorcami zawartymi w Kkartagmocesu, procedurach
organizacyjnych oraz instrukcjach stanowiskowyclymTsamym wzrost intensywsai
wykorzystania technokratycznych mechanizmoéw kooodyamia (zaobserwowany w
przeds¢biorstwie B) odzwierciedla, jak siwydaje, wzrost rzeczywistej standaryzacji
dziatan pracownikéw i przebiegu proces6w gospodarczych.

Wdrozenie systemu ERP nie zmienito zakresu koordynowaioprzez planowanie.
Zmienit sk jedynie sposéb ewidencjonowania poszczegdllnycmdma ktére obecnie
wprowadzane g do systemu ERP. Dotyczy to np. krotkoterminowegonionogramu
produkcji, harmonogramu wysytek czy planu zakupd®eodstaw koordynacji dziata
poszczegolnych obszarow przedsorstwa w perspektywie dtugoterminowej jest plan
operacyjny, ktéry powstaje w sposéb podobny do emamtowanego na przyktadzie
przedsgbiorstwa A. W planowaniu dziala podczas etapu ustalania celéw, nie
wykorzystuje s} jednak metodologii ZPC.

4. Wnioski

Wyniki przeprowadzonych bafla uwiarygodnity, jak si wydaje, hipoteg o
pozytywnej korelacji porgdzy zakresem wdienia i wykorzystania systemu ERP a
intensywndcig wykorzystania technokratycznych mechanizméw kooadyi. W obydwu
badanych przeddbiorstwach meéna bylo zauwayé¢ wysoki stopi@ wykorzystania
planowania oraz standaryzacji przebiegu proces@w jastrumentow ukierunkowggych
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dziatania pracownikéw na cele organizacji. W badanyrzedsjbiorstwach ja przed
rozpoczciem wdraenia systemu ERP w dym stopniu wykorzystywano technokratyczne
mechanizmy koordynowania, co w znacznej mierzeyzavie bylo z wdrzeniem systemow
zapewnienia jakixi. Wykorzystanie systemu ERP w badanych prabisistwach
wzmocnito, jak s} wydaje, rang planowania i standaryzacji przebiegu procesu jako
mechanizméw rzeczyégtie wpltywagcych na ograniczenie dowokw dziataa
uczestnikdw organizacji poprzez wymuszeniekszej zgodnéci dziatax pracownikéw z
ustalonymi wzorcami

Poniewa badania dotyczyly przeds&iorstw funkcjonuicych w stabilnym typie
kontekstu, ich wynikdw nie mma uogdlnid na przedsbiorstwa prowadge swoj
dziatalng¢ w sektorach gospodarki, ktére charakteryzsig wieckszy dynamiky. Wyniki
bada nie daj w szczegélngci podstaw do podwania wspomnianego wcgge]
paradygmatu T. Burnsa i G.M. Stalkera. Aby detavie zrozumi€¢ omawiane zjawisko
naley przeprowadzi badania na reprezentatywnej probie pragisistw, ktora bdzie
charakteryzowasi¢ duzym zr@nicowaniem z punktu widzenia uwarunkawdziatalngci
badanych firm oraz z punktu widzenia zakresu veinia i wykorzystania posiadanego
przez nie systemu ERP. Wyniki takich analiz pozwg@k st wydaje, na zweryfikowanie
hipotez omoéwionych w niniejszym artykule i uogéimie uzyskanych wnioskéw.
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