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1. Typowe bledy i problemy
wystepujace w projektach wdrozeniowych

W wielu wspdlczesnych polskich przedsigbiorstwach projekt informatyczny trak-
towany jest wciaz jako wyjatkowe wydarzenie o unikatowym charakterze. Zdarza
si¢, ze polskie przedsigbiorstwa siggaja po najbardziej rozbudowane z dostgpnych
rozwiazan (klasy ERP, CRM, SCM) i prébuja wdrazac je w taki sam sposéb, jak
odbywalo si¢ to kilkanascie lat temu, gdy systemy mialy duzo prostsza konstruk-
cje, a dzialalnos¢ gospodarcza byta duzo bardziej stabilna.

Uzasadnienie projektu wdrozeniowego opiera sie zazwyczaj na kilku konkret-
nych argumentach, ktére tatwo przetozyc na skutki finansowe, np. usprawnieniu
— zarzadzania przebiegami produkcyjnymi,

— zarzadzania zapasami,
— planowania i zarzadzania przeptywem srodkéw finansowych.

Aby przedsigwzigcie bylo bezpieczne, oczekiwany efekt finansowy musi istot-
nie przewyzsza¢ planowane koszty. W tym kontekscie mozna zadaé pytanie, czy
przedsigbiorstwa faktycznie potrafig ocenia¢ racjonalnos¢ inwestycji IS/IT i robig
realny uzytek z dostepnych technologii, czy tez, by¢ moze, wyst¢puje na tym polu
powszechne zjawisko zaniechan i nadmiernej ostroznosci, spowodowanej brakiem
rzetelnych podstaw decyzyjnych.

W trakcie przygotowan do wyboru rozwiazania (i jego dostawcy) moze wysta-
pi¢ negatywne zjawisko, polegajace na zastapieniu kilku istotnych, pierwotnych
celéw dluga lista drobnych zyczen ze strony réznych oséb, ktérych wdrozenie mo-
ze w przyszlosci dotyczyé. Jednym z uzasadnien dla takiego postgpowania jest
uzyskanie akceptacji planowanych zmian ze strony duzego grona menedzeréw i
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pracownikéw firmy. Innym jest zmuszenie dostawcy, aby w tresci kontraktu zobo-
wigzat si¢ do dostarczenia wielu na pozér niezwykle uzytecznych funkcji. Jednak z
powodu tego istotne cele przedsigwzigcia ging w spisie drobnych elementéw i roz-
wiazan, ktérych istnienie wcale nie gwarantuje uzyskania oczekiwanych korzysci
globalnych.

Zdarza sie, ze firmy, ktére pierwotnie podje¢ly decyzj¢ o wdrozeniu w odpo-
wiedzi na kilka bardzo konkretnych potrzeb biznesowych, za namowa dostawcéw
(oferujacych rabaty i promujacych zalety dodatkowych rozwiazan), a czasami réw-
niez wlasnych stuzb IS/IT, decyduja si¢ na rozszerzenie zakresu projektu o wszel-
kie dostepne elementy oferowanego systemu. W ten sposdéb wdrozenie obejmuje
réwniez te obszary, w ktérych nie jest ono potrzebne lub ktére nie sa do niego
przygotowane.

Powszechna praktyka jest ograniczanie celu uruchamianego projektu do zakre-
su prac, w ktérych uczestnicza partnerzy zewngtrzni. Celem staje si¢ przygotowa-
nie i uruchomienie przewidzianej infrastruktury w zalozonym terminie i budzecie.
Uzyskanie efektéw biznesowych, na co potrzebny jest dluzszy czas, wykracza juz
poza ramy tak zdefiniowanego projektu i nie stanowi formalnego celu pracy zespo-
hu wdrozeniowego.

Wadliwa definicja celu projektu czesto idzie w parze z ograniczeniem glgboko-
$ci zmian organizacyjnych. Etap przygotowawczy moze ukierunkowac caty projekt
na realizacj¢ wyobrazen kadry kierowniczej (opisanych w specyfikacji przetargo-
wej, a nastegpnie w specyfikacji projektowej). Takie podejscie do tworzenia rozwia-
zan systemowych mozna okresli¢ jako automatyzacj¢ dotychczas wykonywanych
prac. Oczywiste jest, ze osoby, ktdre zglaszaly swoje postulaty, o ile nie zostaly
wczesniej odpowiednio przeszkolone, robily to z punktu widzenia swoich aktual-
nych standardéw pracy, potrzeb i zakreséw obowiazkéw.

Duzym bl¢dem jest postrzeganie systemu jako sposobu na rozwigzanie wszyst-
kich dotychczasowych probleméw organizacyjnych bez modyfikowania samej or-
ganizacji. Eksperci zewnetrzni réwniez maja powody, aby nie proponowa¢ zmian,
o ktére klient oficjalnie nie wnioskuje. Chca oni utrzymac¢ jak najlepsza wspdtprace
w projekcie, ktérej méglby zaszkodzi¢ niepokdj pracownikéw. Nieporozumienia z
zespotem klienta moga zaki6cié rytm rozliczen finansowych, czego za wszelka ce-
n¢ pragnie unikna¢ kazdy dostawca.

Wigkszos¢ firm oferujacych uslugi wdrozeniowe zna skuteczne praktyki pro-
wadzenia projektéw i nalega na klientéw, aby je stosowali. Nalezy do nich ustale-
nie odpowiednich procedur i powotanie réznych cial wspierajacych dziatania pro-
jektowe, takich jak: komitet sterujacy, komitet merytoryczny, biuro ds. standardéw
i zapewnienia jakosci itp. Bledem popelnianym przez firmy jest natomiast likwi-
dowanie tych ciat i rezygnacja ze stosowanych procedur wraz z zakonczeniem pro-
jektu wdrozeniowego.
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Projekty zazwyczaj nie prowadza do zmiany praktyk i zachowan kadry mene-
dzerskiej. Zwlaszcza tej na najwyzszych szczeblach organizacji, rzadko kiedy
uczestniczacej w biezacych pracach projektowych. Kadra menedzerska powinna
dostrzec, ze uruchomienie systemu klasy ERP (SCM, CRM, itp.) wprowadza
przedsiebiorstwo w istotnie odmienny stan, stawiajac przed nia nowe wymagania.
Jako przyklady probleméw, ktérych ranga radykalnie wzrasta, mozna wymienié
nastepujace kwestie:

— jak zapewni¢ racjonalne podstawy decyzji inwestycyjnych zwiazanych z dal-
szymi modyfikacjami i dalszym rozwojem systeméw IS/IT? Kto ma prawo de-
cydowad o zakresie zadan wykonywanych przez system?

— jakimi narze¢dziami monitorowac i ocenia¢ zautomatyzowane procedury admi-
nistracyjne? Kogo uczyni¢ odpowiedzialnym za dokonane oceny i wyniki?

— w jakim trybie rozwiazywac liczne problemy pojawiajace si¢ na styku komérek
organizacyjnych i pionéw wspélnie korzystajacych ze zintegrowanych rozwiazan?

— jak zagwarantowa¢ wzajemne zrozumienie oraz stala, intensywna wspélpracg
stuzb technicznych i menedzeréw odpowiedzialnych za rézne aspekty prowa-
dzonej dzialalnosci?

Lista tego typu postulatéw z pewnosciag moze by¢ bardzo diuga. Staja si¢ one
jeszcze wazniejsze w kontekscie szybkich zmian sposobu prowadzenia dziatalno-
Sci, do ktérych zmuszone jest dzisiaj kazde walczace o przetrwanie na rynku
przedsigbiorstwo.

2. Proponowane kierunki doskonalenia systeméw zarzadzania

Liczne pozycje z literatury dotyczacej prowadzenia wdrozen systeméw infor-
matycznych opisuja teorie 1 praktyki, ktére upowszechnily si¢ w latach dziewigc-
dziesiatych XX w. Srodowisko prowadzenia dziatalnosci gospodarczej bylo jednak
woéwczas bardziej stabilne, systemy IS/IT mialy prostsza konstrukcje, a ich zakres
zadan byt duzo mniejszy niz obecnie. Wystarczy zauwazyc, ze przed 10 laty istot-
nym problemem byla jeszcze integracja aplikacji dziedzinowych. Dzi$§ uwaga ar-
chitektéw rozwiazan kierowana jest przede wszystkim na doskonalenie wspdltpracy
systeméw obstugujacych rézne podmioty gospodarcze. W jaki sposéb powinno
wigc postepowaé przedsigbiorstwo lub inna instytucja pragnace efektywnie zasto-
sowa¢ wspélczesne rozwiagzania informatyczne? W najnowszych publikacjach z
zakresu zarzadzania mozna znalez¢ rézne propozycje odpowiedzi na to pytania, z
ktérych kilka przedstawimy dale;.

P. Harmon w swojej ksiazce Business Process Change postuluje obecnos¢ w
kazdym przedsigbiorstwie ,,zespotu dostosowawczego” (allignment team), ktérego
zadaniem ma by¢ ciagle uzgadnianie celéw i strategii z jednej strony z konstrukcja
organizacji i architektura proceséw z drugiej [Harmon 2003, s. 68]. W tej roli autor
postrzega konkretnie komitet ds. architektury proceséw biznesowych (rys. 1).
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Rys. 1. Ciagty proces dostosowywania przedsi¢biorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Harmon 2003].

Zdaniem P. Harmona informatyzacja (okreslana mianem automatyzacji) jest jed-
nym z wielu sposobéw doskonalenia proceséw [Harmon 2003, s. 81]. Informatyzacja
powinna by¢ postrzegana przez komitet ds. architektury proceséw jako jedna z opcji
na réwni z reorganizacjg, outsourcingiem, doskonaleniem technik zarzadzania lub
calosciowym przeprojektowaniem (czyli przedsigwzigciem typu BPR). Autor postu-
luje dalej, aby komitet ds. architektury procesow przekazywat stuzbom IS/IT zalece-
nia dotyczace przygotowania infrastruktury informatycznej do realizacji przysztych
przedsigwzig¢ [Harmon 2003, s. 85]. Zadanie to ilustruje dolna strzatka na rys. 1. Do-
datkowo autor postuluje podporzadkowanie metod i modeli stosowanych przez stuzby
IS/IT metodom i modelom opisu przedsigbiorstwa przyjetym przez komitet.

Czgsciowo zblizone propozycje dotyczace uzupelnienia struktur zarzadzania
przedstawia Chief Information Officer Council — rada powolana przez rzad USA w
1996 r. w celu tworzenia standardéw zastosowania informatyki w placéwkach admi-
nistracji publicznej (www.cio.gov). Rada CIO w swoim opracowaniu A Practical
Guide to Federal Enterprise Architecture definiuje nowe pojecia i procedury poste-
powania. Podstawowym pojgciem proponowanego podejscia jest ,architektura insty-
tucji” (w oryginale Enterprise Architecture). Al jest zestawem réznego typu doku-
mentéw precyzujacych cele instytucji, sposoby jej funkcjonowania i niezbgdng do
tego infrastrukturg [CIO Council 2001, s. 5]. AI powinna opisywa¢ dwa stany insty-
tucji — stan obecny i stan postulowany — oraz drog¢ ewolucji od jednego do drugiego.
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Nastgpnym istotnym pojecie jest ,,program architektury instytucji” rozumiany
jako caloksztalt dzialan zwiazanych z przygotowaniem, utrzymaniem i wprowa-
dzeniem do powszechnego uzytku AI [CIO Council 2001, s. 11]. W celu zapew-
nienia warunkéw do wlasciwego zastosowania rozwiazan informatycznych (i nie
tylko) Rada CIO zaleca powolanie w ramach kazdej placéwki administracji takich
komérek, jak: rada ds. zarzadzania programem architektury instytucji, naczelny ar-
chitekt, biuro zarzadzania programem Al (rys. 2).
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Rys. 2. Struktura organizacyjna wedlug zalecen Rady CIO
Zrédto: [CIO Council 2001].

Celem istnienia Al jest zapewnienie jednolitych podstaw decyzyjnych dla
wszystkich przedsigwzigc, projektdw i programéw zmieniajacych sposéb funkcjo-
nowania danego podmiotu niezaleznie od charakteru tych zmian [CIO Council
2001, s. 43]. Rada CIO podkresla szczegélnie potrzebg integracji procesu zarza-
dzania Al z procesem planowania kapitalowego, procesem kontroli inwestycji oraz
procesem zarzadzania cyklem zZycia systemdéw informatycznych. W swoim opra-
cowaniu Rada CIO przedstawia wiele uzytecznych przykladéw oraz odsyla do in-
nych opracowan, ale nie formuluje precyzyjnych norm tworzenia Al

Prosty, ale bardzo wymowny schemat ilustrujacy ide¢ architektury przedsig-
biorstwa (komercyjnego odpowiednika Al) zamieszcza P. Harmon w swoim arty-
kule The Human Side of Enterprise Architecture [Harmon 2004, s. 3]. Na rys. 3
ukazano proponowany zakres zagadnien, ktére powinny zosta¢ udokumentowane
w ramach architektury przedsigbiorstwa.
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Rys. 3. Zorientowana procesowo architektura przedsigbiorstwa

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie [Harmon 2004).
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obstugujacych procesy gospodarcze

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie [Hesten 2004].
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Szczegblnego znaczenia nabiera dokumentacja odnoszaca si¢ do proceséw go-
spodarczych. Niektorzy eksperci ds. zarzadzania oglaszaja bowiem w swoich pu-
blikacjach, ze nadszedt! juz czas, aby zintegrowaé narz¢dzia do modelowania pro-
cesOw z narzgdziami tworzenia aplikacji [Fingar 2005, s. 2]. Propozycj¢ architektu-
ry takiego rozwiazania przedstawiono na rys. 4. Dodatkowym postulatem jest do-
pracowanie narzg¢dzi sterujacych praca ludzi po to, aby nowa aplikacja obstugujaca
nowy proces mogla wejs$¢ natychmiast do uzytku.

Dostawcy systemow informatycznych dostrzegli juz istotng wadg swoich pro-
duktéw pochodzacych z lat dziewigédziesiatych, jaka jest praco- 1 czasochtonny
proces wprowadzania zmian. Wiele firm dostarczajacych oprogramowanie zapo-
wiedziato szybkie wprowadzenie na rynek nowych rozwiazan, ktére maja wypetnic¢
luke miedzy projektowaniem proceséw gospodarczych a tworzeniem aplikacji do
ich obstugi. Jak wynika z materialéw promocyjnych, do rozwiazan tych juz dzis
mozna zaliczyé WebSphere Business Integration Server (IBM), Weblogic BPM
(BEA), BPEL Process Manager (Oracl), SAP Netweaver (SAP).

3. Podsumowanie

Na zakoficzenie spdjrzmy jeszcze raz na gléwne cechy przedstawionych tu
propozycji z dziedziny zarzadzania. Przede wszystkim nalezy zauwazy¢, ze traktu-
ja one usprawnienie procesu jako podstawowy cel wprowadzanych zmian. Roz-
wigzania informatyczne sa po prostu jednym z wielu dostgpnych zasobéw stuza-
cych do osiagnigcia tego celu. Zalecane jest wigc réwnolegle ksztaltowanie aplika-
cji, organizacji, pozostalej infrastruktury, relacji z partnerami itd. Projekty traca
wiec przymiotnik ,,informatyczny”, oczywiscie z zastrzezeniem inwestycji doty-
czacych infrastruktury bazowej (jaka jest np. okablowanie sieciowe). Wszystkie
projekty zmieniajace sposéb funkcjonowania danego podmiotu uzyskuja w mysl
tych zalozen jednakowy charakter, podlegaja jednakowym mechanizmom zarza-
dzania i oceny.

Innym charakterystycznym elementem nowych koncepcji jest postulat ustano-
wienia dodatkowych cial o charakterze statym, ktérych zadaniem jest utrzymanie
dokumentacji stosowanych rozwiazan techniczno-organizacyjnych, monitorowanie
efektywnosci oraz proponowanie sposobéw dalszego doskonalenia. Uwaza sig, ze
jest potrzeba utrzymania kompletnego, zintegrowanego opisu wszystkich elementéw
tworzacych przedsigbiorstwo, ze szczegdlnym uwzglednieniem architektury proce-
séw, ktéra ma w przyszlosci umozliwia¢ automatyczne generowanie aplikacji.

Gdyby wszystkie postulaty wizjoneréw nowoczesnych organizacji oraz obiet-
nice tworcéw systemow uznaé za wiarygodne, oznaczaloby to potrzebg¢ podjecia
natychmiastowej intensywnej akcji edukacyjnej duzego grona polskich menedze-
réw i pracownikéw, ktérzy bez komplekséw siggaja po najbardziej zaawansowane
rozwiazania technologiczne. Nalezatoby pod tym katem zweryfikowa¢ programy
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nauczania w szkotach wyzszych i na kursach podyplomowych. Czy jednak propo-
nowane dzi$ sposoby dostosowania metod zarzadzania do nowych okolicznosci
przetrwaja probg czasu i potwierdza swa przydatno$¢ w praktyce? Czy kolejne
proponowane narzg¢dzia stana si¢ jedynie nowymi ,,zabawkami” dla dziatu IS/IT?
Tego z pewnoscia jeszcze nie wiadomo.

Niewatpliwie potrzebne jest krytyczne spojrzenie zaréwno na praktyke lat
ubiegtych, jak i na propozycje réznych wspélczesnych wizjoneréw. Oczekiwany
przetom w dziedzinie zastosowan informatyki w prowadzeniu dzialalnosci gospo-
darczej z pewnoscia jednak nie nastapi, zanim wigkszo$¢ menedzerdw nie zaakcep-
tuje nowych sposobéw myslenia. Rozwiazania informatyczne musza sta¢ si¢ przed-
miotem ich codziennych rozwazan jako naturalny element infrastruktury proceso-
wej, ktéry wspélpracujac ze swoim ztozonym otoczeniem, moze realizowaé liczne
1 bardzo istotne zadania.
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IMPLEMENTATION OR REENGINEERING
- LOOKING FOR AN EFFECTIVE WAY
OF APPLYING INFORMATION TECHNOLOGY
INTO BUSINESS PROCESSES

Summary

A lot of well known errors and limitations still take place while implementing sophisticated in-
formation systems in Polish companies. On the other hand scientist and experts propose many new
ways of managing information system development. What conclusion can be drawn out of compari-
son of this two phenomena?
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