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Abstrakt. Artykut dotyczy systemow wspomagajacych pracg przedsigbiorstw. Probujemy przesledzi¢ w nim histori¢ takich rozwiazan,
ich aktualny stan rozwoju, a takze zastanawiamy si¢ nad kierunkami przyszlej ewolucji. Zwracamy przy tym szczego6lng uwagg na wza-
jemne oddziatywanie informatyki i biznesu, pokazujac w jaki sposob potrzeby wptywaja na powstawanie mozliwosci, a mozliwosci gene-
ruja nowe potrzeby. Analizujac uwarunkowania informatyczne, ekonomiczne i spoteczne oraz positkujac si¢ konkretnymi przyktadami,
pokazujemy, jak dochodzi do jednoczenia si¢ réznych koncepcji dotyczacych zarzadzania firma.
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1. Btekitna krew

Podobno, warunkiem koniecznym (a czasem nawet wystarczajacym) zrobienia kariery w infor-
matyce korporacyjnej jest znajomo$¢ odpowiednio duzej liczby trzyliterowych skrotow oraz umie-
jetno$¢ sprawnego nimi zonglowania. ZaczeliSmy dawno temu od CPU, HDD, czy IDE, by poprzez
DAO i ADO wzbi¢ si¢ na wyzyny SOA. Dwuliterowos$¢ BI stanowi najwyzsza formg nobilitacji
w tym jakze szlachetnym towarzystwie, za$ skroty czteroliterowe, jak SaaS przywotuja skojarzenia
z nouveau riche. A jak nalezatoby uplasowa¢ ERP, ktérym zamierzamy si¢ zajac? W naszym od-
czuciu porownac je mozna z rodem starym, zastuzonym, powszechnie znanym i powazanym, nie-
zbyt ochoczo podazajacym za najnowsza moda, zyjacym spokojnie i dostatnio na swoich wlosciach,
posiadajacym wiele galgzi rozrzuconych po calym $wiecie 1 po wszystkich branzach. Nikt nie pyta,
jak wspiat si¢ na szczyt, nikt nie kwestionuje jego pozycji, niechgtnie, ale jednak licza si¢ z jego
opinia towarzyscy debiutanci, cho¢ wielu z przyjemnoscia przypigtoby mu etykietke dinozaura.

Skad pochodzi, dokad zmierza, jaka przysztosc¢ si¢ przed nim rysuje?

2. Prehistoria

Nazwa komputer catkiem stusznie sugeruje zwiazek z obliczeniami, a wywodzi si¢ bynajmniej
nie ze sposobu w jaki dziata procesor, lecz z najwczesniejszych zastosowan maszyn, po polsku
zwanych niegdys ,.liczacymi”. W istocie pierwsze takie urzadzenia wykorzystywane byly gléwnie
w nauce oraz technice, a zwlaszcza w wojskowosci. Przecierajac sobie drogg do biznesu w natural-
ny sposob trafity w ten jego obszar, gdzie zapotrzebowanie na obliczenia byto najwigksze — badzmy
sprawiedliwi — obliczenia niezbyt ambitne, ale za to bardzo zmudne i uciazliwe. Jak tatwo zgadna¢,
myslimy tu o naliczaniu wynagrodzen pracownikow. Warto doda¢, ze zagadnienie dotyczylo wy-
tacznie firm wielkich i to nie tylko z uwagi na skalg problemu, a wigc wielkos¢ zatrudnienia, ktore,
nota bene, w dwczesnych korporacjach byto na ogét wieksze niz dzis, lecz rowniez z innego bardzo
prostego powodu: ceny zarowno samych komputerow, jak tez ich pracy byly na tyle wysokie, ze
firmy mate, nawet gdyby chcialy, nie mogtyby sobie pozwoli¢ na korzystanie z dobrodziejstw ma-
szyn. Podsumowujac, pierwsze zastosowania komputerow w biznesie (a wigc 1 pierwsze programy
stuzace przedsigbiorstwom) dotyczyly rozwiazywania probleméw ,,twardych”, dobrze okreslonych
i precyzyjnie zalgorytmizowanych, a co wigcej — bardzo podobnych w réznych firmach. Ponadto,
zastosowania owe mialy miejsce wyltacznie w duzych korporacjach.

Zyjacy na przetomie pigtnastego i szesnastego wieku Luca Pacioli, prowadzac rachunki klaszto-
ru Franciszkanéw tylko pozornie skomplikowat sobie zycie, gdy postanowit rejestrowa¢ podwojnie
kazda operacjg — na koncie aktywnym i pasywnym. I tak, chcac zredukowa¢ prawdopodobienstwo
pomytek, stworzyt podwaliny wspotczesnej rachunkowosci. Zbadanie, czy konta bilansuja si¢ po
kazdym ksiggowaniu, jest zajgciem zmudnym dla czlowieka, lecz bajecznie prostym dla komputera.
Ksiggowos¢ byta zatem kolejnym obszarem biznesu, w ktory wkroczyta komputeryzacja, a przy-
czynit si¢ do tego bez watpienia rozwdj nosnikéw pamigci. Chodzito bowiem nie tylko o to, by co$
przeliczy¢, lecz réwniez o to, by dane przechowac, do ewentualnego p6zniejszego uzycia. Stworzo-
ny w 1970 roku przez Edgara Franka Codda model relacyjny wydaje si¢ niemal wymarzonym dla
ksiggowosci, cho¢ przeciez jesteSmy $wiadomi, jak szeroka game zastosowan posiada. Mowiac
o poczatkach relacyjnych baz danych bytoby zapewne nietaktem nie wspomnie¢ Lawrenca Josepha
Ellisona, gdyz to wtasnie on bodaj jako pierwszy na powaznie zainteresowat si¢ koncepcja Codda
i postanowil zaimplementowac ja w praktyce, tworzac firme, ktéra obecnie nosi nazwg Oracle. Za-
znaczmy jednak, ze to nie biznes (a juz na pewno nie maty) nalezat do pierwszych odbiorcow sys-
temoéw bazodanowych. Latwo si¢ domysli¢, ze znacznie wigksze zapotrzebowanie na gromadzenie
informacji oraz mozliwosci sfinansowania zwigzanych z tym przedsigwzi¢¢ wykazywaty amerykan-
skie instytucje rzadowe. Wspomniany Larry Ellison, jeszcze zanim usamodzielnit si¢ biznesowo,
pracowat przy projektach realizowanych migdzy innymi dla Centralnej Agencji Wywiadowczej.
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Urzadzeniem towarzyszacym komputerowi niemal od samych jego narodzin, jest robot, ktory
potrafi zapisywa¢ informacje na papierze, powszechnie zwany drukarka. Z uptywem lat zmieniat sig
oczywiscie jego wyglad, zasada dziatania, a nawet podstawowe przeznaczenie. Starsi pamigtaja
jeszcze zapewne, ze wyniki pracy programow komputerowych odbierato si¢ ongi$§ w tzw. ,,okien-
ku”, w postaci grubych plikow arkuszy, stanowiacych produkt drukarek wierszowych, afiliowanych
przy mainframach. Wbrew pozorom, w przedsigbiorstwach zawsze zuzywalto si¢ sporo papieru
(cho¢ zapewne nigdy tyle, co w administracji), wigc wtasnie drukarka otworzyta drzwi do kolejnego
obszaru komputeryzacji firm. Mamy na mys$li oczywiscie elementarna automatyzacje¢ procesOw
sprzedazy, gospodarki magazynowej, serwisu, ewentualnie innych zblizonych. Swoista ironia losu
jest fakt, iz u poczatkow komputeryzacji (i to tej dotyczacej przedsigbiorstw), przewidywano, ze
pociagnie ona za soba redukcje zuzycia papieru, a stato si¢ doktadnie odwrotnie. Latwo$¢ drukowa-
nia sprawila, ze zaczgto przenosi¢ na biate karty réwniez to, co nikomu do niczego nie byto po-
trzebne oraz mnozy¢ dokumenty, jakich kiedy$ w ogodle by nie wystawiano z uwagi na ich mata
uzyteczno$¢ przy duzych kosztach zwiazanych z wypisywaniem re¢cznie (lub na maszynie). Row-
niez w przypadku pomytki znacznie prosciej bylo wydrukowac co$ jeszcze raz, niz nanosi¢ korekty,
tak jak sig to czynito w epoce przeddrukarkowej. Wreszcie, konstrukcyjne uwarunkowania drukarek
sprawialy, iz najtatwiej byto produkowac strony tego samego formatu, co w praktyce owocowato
znacznym spadkiem ekonomicznos$ci wykorzystania papieru — znaczne jego powierzchnie pozosta-
watly niezadrukowane.

Warto w tym miejscu uczyni¢ pewne spostrzezenie o ogolniejszym charakterze: ot6z inwencja
ludzi w zakresie wykorzystania komputeréw okazala si¢ wowczas w pewnym sensie do$¢ ograni-
czona. Zamiast zastanawiac si¢ nad zasadniczym przemodelowaniem proceséw oraz wymiang in-
formacji w formie elektronicznej, skoncentrowali si¢ oni na opracowywaniu coraz lepszych technik
druku, powielajac tym samym wczesniejszy, prekomputerowy sposoéb funkcjonowania, a uspraw-
niajac jedynie pewien drobny jego element. W istocie jest to do$¢ typowe dla rozwoju naszej cywi-
lizacji, ze nowe wynalazki zaczynaja funkcjonowac w obrebie starego paradygmatu, by dopiero po
pewnym czasie go przetamac i rozwinaé skrzydta. Wystarczy przywota¢ znany przyktad pierw-
szych samochodow, ktore stosunkowo dlugo przypominaty swoim wygladem pojazdy konne, cho¢
przeciez mozna je byto konstruowa¢ juz wtedy w catkiem inny sposob. Oczywiscie, ktos§ moglby
powiedzie¢, iz w owych czasach, gdy porzucono reczne wypisywanie faktur na rzecz ich drukowa-
nia z uzyciem komputerow, nie bylo jeszcze sieci, Internetu, EDI, itp., lecz jak racjonalnie wythu-
maczy¢ fakt, ze dopiero catkiem niedawno nasze wladze zezwolily na przesylanie faktur poczta
elektroniczna, a wiele firm i tak chce otrzymywac je na papierze, tak na wszelki wypadek? A ile
jeszcze podobnych absurddow mozna by znalez¢ — zwlaszcza w naszym kraju i zwlaszcza w sferze
informatyzacji administracji publicznej? Az strach pomyslec...

3.0d M...

Wraz z upowszechnianiem si¢ komputerow rozmyslano intensywnie nad tym, jakie jeszcze za-
stosowania mogtyby one znalez¢ w przedsigbiorstwach. Ludzie rozumiejacy, jak pot¢zne mozliwo-
sci tkwia w maszynach cyfrowych — nazwijmy ich informatykami — zdawali sobie doskonale spra-
we, ze naliczanie plac, gromadzenie zapisoOw ksiggowych, drukowanie standardowych dokumen-
tow, czy produkowanie elementarnych zestawien (raportéw), to w istocie bardzo niewiele w po-
réwnaniu z tym, do czego komputerow uzywano juz w obszarach nauki i techniki.

Mozna zreszta znow pokusi¢ si¢ o pewne uogdlnienie. Oto6z, wydaje si¢, ze wkraczanie kompu-
terow w $wiat nauki miato charakter catkowicie odmienny, niz ich ekspansja w $wiecie biznesu.
W nauce bowiem najpierw pojawiaty si¢ problemy wymagajace uzycia maszyn, za$ same maszyny
(wraz z oprogramowaniem) byly odpowiedzia na zidentyfikowane potrzeby. W dziedzinie fizyki
1jej zastosowan znano wiele zagadnien, ktérych rozwiazanie sprowadzato si¢ do implementacji
elementarnych praw, jak réwnania Newtona lub Maxwella, jednak wymagato przeprowadzenia
ogromnej iloéci obliczen, co przy uzyciu kredy i tablicy byto praktycznie niewykonalne. Kazdy stu-
dent pierwszego roku potrafi zdiagonalizowa¢ form¢ kwadratowa i poradzi sobie z nia bez trudu,
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jesli wymiar przestrzeni wynosi 3, 4, 5... Ale jesli macierz ma kilka tysigcy wierszy i kolumn? Jak
wiadomo, zagadnienie dwoch cial mozna rozwiazac Scisle i nie jest to specjalnie skomplikowane,
ale gdy pojawi si¢ trzecie, skazani jesteSmy jedynie na lepsze lub gorsze przyblizenia modelowe.
Mozna zatem powiedzie¢, ze uczeni juz od bardzo dawana czekali na komputery — gdyby dostali je
do reki Kopernik, Kepler, Lagrange lub Boltzmann, wiedzieliby doskonale, co z nimi zrobic.

Biznes wykazywat i wykazuje nadal znacznie wigkszy konserwatyzm. Tu odwrotnie, najpierw
pojawialy si¢ mozliwosci, a wigc komputery i oprogramowanie (stworzone na potrzeby nauk), po-
tem naj$wiatlejsi pionierzy wskazywali obszary potencjalnych zastosowan, nastgpnie prekursorzy
wdrazali odpowiednie rozwiazania, a dopiero duzo pozniej podazata za nimi wigkszo$¢ przedsig-
biorstw, az w koncu nikt nie mogt juz sobie wyobrazi¢, by to, czy tamto mozna bylo robi¢ bez uzy-
cia maszyn.

Identyfikujac zatem kolejne obszary, w ktorych uzycie komputer6w mogtoby usprawnic¢ prace
przedsigbiorstw, dostrzezono pewien problem, dotyczacy w istocie niemal kazdej branzy. Jezeli
firma produkuje cos$ z surowcow (komponentéw), osoba odpowiedzialna za owa produkcje i jej cia-
glo$¢, najchetniej zapetitaby po brzegi magazyny materiatéw i utrzymywata w nich jak najwigkszy
poziom zapasow — na wszelki wypadek. Doktadnie odwrotnie mysli jednak dyrektor finansowy.
Z jego punktu widzenia petny magazyn to zablokowana gotéwka, ktora mogtaby pracowac, a wigc
czysta strata. Dlatego tez on z kolei wolatby widzie¢ pusty magazyn oraz dostawy docierajace do-
ktadnie wtedy, gdy pojawiaja si¢ konkretne zlecenia produkcyjne. Oczywiscie, podobny problem
dotyczy firm handlowych, a nawet ustugowych i zapewne jest tak stary, jak sam handel, czy rze-
miosto.

Gdy pod koniec dziewigtnastego stulecia elegant, powiedzmy z Tarnowa, zapragnal naby¢ para-
sol wedlug najnowszej mody, miejscowy kupiec gotow byl sprowadzi¢ mu go niezwlocznie z Kra-
kowa, Lwowa lub Wiednia. Sam na sktfadzie takich jednak nie posiadat, gdyz nie mogl liczy¢ na
odpowiedni zbyt. Zaopatrywal si¢ natomiast na biezaco w szwarc, mydto i powidla §liwkowe,
w ilosciach wynikajacych z wlasnego doswiadczenia. W latach sze$cdziesiatych ubieglego wieku
doswiadczenie to (cho¢ bardziej dotyczace produkcji niz czystego handlu) stalo si¢ przedmiotem
badan naukowych z dziedziny zarzadzania. Wtedy tez po raz pierwszy pojawil si¢ w uzyciu skrot
MRP, oznaczajacy Material Requirements Planning, odnoszacy si¢ do procesow nakierowanych na
optymalizacj¢ wytwarzania, a wigc minimalizacj¢ kosztow przy zalozeniu zaspokojenia popytu.

Jako zZe nie tylko surowce potrzebne sa w procesie produkcji, lecz rowniez inne zasoby (pracow-
nicy, maszyny, energia itp.), koncepcja MRP stosunkowo szybko przeewoluowata do tzw. MRP 11,
czyli Manufacturing Resource Planning. Zar6wno MRP, jak i MRP Il rozwijaly si¢ pod skrzydtami
powstatej w 1957 roku organizacji APICS (American Production and Inventory Control Society),
ktora obecnie okresla si¢ jako The Association for Operations Management.

Dopiero w latach osiemdziesiatych korporacje zaczgty budowac systemy informatyczne, ktorych
zadaniem byto optymalizowanie procesow wytworczych. Trudno powiedziec, czy inspiracja byly tu
badania teoretyczne, ktorym patronowato APICS, czy tez raczej problemy dnia codziennego z jed-
nej, a rosngce mozliwosci i ekspansja komputerow w innych dziedzinach — z drugiej strony. By¢
moze, w jakim$ stopniu jedno i drugie. Wydaje si¢ natomiast, ze opublikowany przez APICS
w 1989 roku dokument MRP II Standard System byt reakcja na fakt, iz systemy tego typu zaczely
juz funkcjonowaé w przedsigbiorstwach. Sprobowano wigc uporzadkowaé zwiazane z tym kwestie
i wyznaczono funkcje, jakie powinno realizowa¢ oprogramowanie MRP II. Przedstawiamy je poni-
zej za [BKMI11]

»  Sales and Operation Planning (SOP) — Planowanie sprzedazy i produkcji

»  Demand Management (DEM) — Prognozowanie popytu

»  Master Production Scheduling (MPS) — Harmonogramowanie produkcji finalnej

»  Material Requirement Planning (MRP) — Planowanie zapotrzebowania na materialy

»  Bill of Material Subsystem (BOM) — Wspomaganie zarzadzania materiatami
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= [Inventory Transaction System (INV) — Gospodarka magazynowa

= Scheduled Receipts Subsystem (SRS) - Sterowanie zleceniami

= Shop Floor Control (SFC) — Sterowanie stanowiskami roboczymi

»  Capacity Requirement Planning (CRP) — Zarzadzanie mocami przerobowymi

= Input/Output Control (I/OC) — Sterowanie kolejkami na stanowiskach roboczych

»  Purchasing (PUR) — Zakupy materialow

»  Distribution Resource Planning (DRP) — Planowanie mozliwos$ci dystrybucyjnych

»  Tooling Planning and Control - Planowanie dostgpnosci narzedzi

»  Financial Planning Interface — Interfejsy modutow finansowych

*  Business Planning — Planowanie biznesowe

»  Simulations — Symulacje (wptywu wprowadzanych zmian na funkcjonowanie firmy)
»  Performance Measurement — Pomiar efektywnosci (wykorzystania systemu MRP II)

Standaryzacja nie jest oczywiscie sztuka dla sztuki, lecz powinna zawsze czemu$ stuzy¢ — gene-
ralnie wygodzie czlowieka. Gdy kupujemy jakie$ urzadzenie elektryczne, jest nam milo, jezeli
wtyczka, ktora zakonczony jest jego przewod zasilajacy, pasuje do gniazdka w naszym domu,
a wymagane przezen napigcie i czgstotliwos¢ pradu odpowiada parametrom naszej sieci. Jak wia-
domo, gdy zaczynamy przemieszczac si¢ po $wiecie, sytuacja cokolwiek sig¢ komplikuje... Czy jed-
nak standaryzowanie ogoélnych funkcjonalnosci systemow informatycznych ma jakis glebszy sens?
Watpliwe. Mialoby, gdyby klienci zaopatrywali si¢ w nie ,,w ciemno”, a wigc np. kupowali rozwia-
zanie MRP II bez uwaznego przygladania si¢ jego mozliwosciom, a polegajac jedynie na tym, ze
spetnia wymogi APICS. Oczywiscie, nikt nie posuwa si¢ tak daleko. W przypadku wspomnianej
wtyczki, jesli tylko widzimy, ze ksztattem odpowiada ona standardowi francuskiemu, niemieckie-
mu, czy amerykanskiemu, nie musimy juz pracowicie mierzy¢ rozstawu bolcow, by upewnic sig, ze
bedzie ja mozna wetkna¢ do domowego gniazdka. Ale czy co§ podobnego gwarantuje 6w ,,stan-
dard” APICS? Raczej nie. Predzej mozna by potraktowac go jako zbidr wytycznych dla projektan-
tow oprogramowania, po czgsci bazujacy na konkretnych doswiadczeniach, a po czgsci na tzw. my-
$leniu zyczeniowym. Standaryzacja w informatyce ma sens — podobnie jak w elektrotechnice — tam,
gdzie wspolpracowaé musza ze soba komponenty pochodzace od roznych dostawcow. Klasycznym
przyktadem moze tu by¢ wigc wymiana danych pomigdzy rozmaitymi elementami oprogramowa-
nia, ale nie jego biznesowe funkcjonalnosci!

Konstatujac zatem, iz MRP Il nie jest w istocie standardem, lecz manifestem, odnosi sig¢ jedno-
cze$nie wrazenie, ze zostal on stworzony z mysla o przedsigbiorstwie stricte produkcyjnym, a wigc
wytwarzajacym konkretne dobra materialne. By¢ moze, tak wilasnie byto, cho¢ paradoksalnie kon-
tekst okazuje si¢ znacznie rozleglejszy. W istocie bowiem produkcj¢ mozna rozumie¢ znacznie sze-
rzej, jako ,,produkcje dystrybucji”, a wigc handel, badz tez ,,produkcje ustug”. Jesli wspia¢ si¢ na
taki wlasnie poziom abstrakcji i przejrze¢ zamieszczona powyzej list¢ wyobrazajac sobie (duza)
hurtownig, wielooddzialowe przedsigbiorstwo $§wiadczace ustugi, a nawet bank, wida¢, ze praktycz-
nie kazdy z punktéw owego wykazu mozna przyporzadkowa¢ do jakiego$ obszaru dziatan. Mimo to
jednak czego$ w owym manife§cie MRP II wyraznie brak...

4. ...doE.

O ile kazde przedsigbiorstwo prowadzi (szeroko poj¢ta) produkcije i ona wlasnie stanowi gtowne
jego zajecie, to jednak musi wykonywac tez pewne dziatania wspomagajace. Dotycza one general-
nie trzech obszaroéw: finansoéw, personelu oraz tzw. gospodarki wtasnej. Ponadto przedsigbiorstwo
powinno tez poswigcac nieco uwagi sobie samemu — na poziomie strategicznym. Musi zatem anali-
zowaé swoja sytuacje w zmieniajacym si¢ otoczeniu gospodarczym, tworzy¢ wizje oraz plany roz-



Quo vadis ERP? 121

woju wykraczajace poza paradygmat codziennych dziatan, a w szczego6lnosci, nakierowane na mo-
dyfikowanie owego paradygmatu. To jakby czwarty, uzupetniajacy obszar, ktory informatycy za-
pewne nazwaliby metaobszarem.

Jesli chodzi o gospodarke wlasna (zarzadzanie srodkami trwatymi, remontami itp.), to w istocie
potrzeby jej powinny zaspokaja¢ w petni rozwiazania tworzone wedtug koncepcji MRP 11, przy za-
tozeniu, ze w tym konkretnym przypadku przedsigbiorstwo jest po prostu swoim wlasnym klientem.

Co do finansow i personelu, to, jak wspominali§my na samym poczatku, te dwa obszary zostaly
najwczesniej objete informatyzacja. By¢ moze wilasnie dlatego, gdy zaczely juz funkcjonowac roz-
wiazania spetniajace zatozenia MRP II — a bylo to, przypomnijmy, w latach osiemdziesiatych — do-
strzezono potrzebe¢ modernizacji programow finansowo-ksiggowych i kadrowo-ptacowych na wzor
systemow wspomagajacych produkcje. Oczywiscie, nikt nie zamierzal zmienia¢ zasad rachunkowo-
$ci, ani sposobow naliczania ptac, czy innych $wiadczen, lecz poza oczywista checia unowocze-
$nienia przestarzatych aplikacji, zaczeto mysle¢ o maksymalnej integracji owych ,,obszaréw wspo-
magajacych” z MRP 1.

Pozostaly jeszcze kwestie planowania strategicznego, ktore z natury rzeczy najtrudniej jest zin-
formatyzowac w stylu manifestu APICS, bowiem dziatania z nimi zwigzane nakierowane s3 na mo-
dyfikacje standardow, tych, ktore wtasnie wezesniej podlegaly informatyzacji. Potrzebne tu sa za-
tem narzedzia ,,migkkie” — o nich bedzie jeszcze mowa — oraz, co najwazniejsze, dobry dostep do
informacji o charakterze syntetycznym. Przyktadowo, zarzad przedsigbiorstwa nie bedzie si¢ zaj-
mowat bezposrednio poszczegdlnymi reklamacjami klientow, ale powinna zainteresowac go odpo-
wiednia statystyka, tudziez to, jak zmienia si¢ ona w czasie. Dalej, jesli dane sa niepokojace, zarzad
6w powinien podja¢ wlasciwe dzialania nakierowane na podniesienie jakosci, ktore to dziatania
moga z kolei skutkowaé¢ wprowadzeniem modyfikacji do przyjetego uprzednio modelu funkcjono-
wania, wspieranego przez system MRP II. Jak tatwo zgadna¢, moze sig tez zdarzy¢, ze wspomniane
modyfikacje wymaga¢ beda przebudowy samego systemu informatycznego, a nawet jego wymiany.
Poniewaz systemy na ogo6l nie wspomagaja szukania swoich nastgpcow, za§ automatyzacja powta-
rzajacych si¢ czynno$ci sama w sobie nie prowadzi do reorganizacji procesow, ktore si¢ automaty-
zuje, MRP Il nie zda si¢ tu na wiele.

Wymienione wyzej trzy (lub cztery) obszary zostaty dostrzezone przez Gartner Group, ktora
w 1990 roku po raz pierwszy uzyta okreslenia Enterprise Resource Planning (ERP) by opisa¢, natu-
ralne skadinad, rozszerzenie systemu MRP II. Litera £ zacze¢ta od tego czasu coraz bardziej wypie-
rac¢ liter¢ M z materialdéw reklamowych producentéw oprogramowania, chociaz proces ten trwat
dlugo — mozna zaryzykowac twierdzenie, ze jakie$ dziesig¢ lat. Oczywiscie, materiaty reklamowe,
nawet najlepsze, nie przektadaja si¢ od razu na gospodarcza rzeczywisto$¢. Byloby stanowcza prze-
sada powiedzie¢, ze np. jesli dzi$ jakie$ przedsigbiorstwo wdraza ,,zintegrowany system zarzadza-
nia”, to jest to system ERP w rozumieniu Gartnera. Nie tak rzadko spotyka si¢ sytuacje, kiedy to
owa integracja odnosi si¢ praktycznie wytacznie do obszaru MRP II, podczas gdy ksiggowos¢ i ka-
dry zostaja ,,po staremu”. Zreszta, jak juz wspomniano, informatyzacja przedsigbiorstw odbywa si¢
wedtug pewnego utartego schematu: najpierw pojawiaja si¢ techniczne mozliwosci, potem prekur-
sorzy, ktorzy probuja je wykorzystac, nastgpnie powstaje mniej lub bardziej sformalizowana ,,teo-
ria” (patrz Gartner), wreszcie kreuje si¢ pewna moda i za nia podaza wigkszo$¢ przedsigbiorstw, zas
na samym koncu dotaczaja maruderzy, ktorych zarzady i tak nadal tkwi¢ beda w przekonaniu, ze
»te wszystkie komputery, to niewiele daja”.

Nota bene, naszkicowany proces mozna probowacé podda¢ sekcji wzdtuz kilku wymiarow. Jed-
nym z nich jest wielko$¢ przedsigbiorstw. Bezsprzecznie do pionierow nalezaty ongi$ firmy duze,
zardwno z uwagi na skalg swoich problemow, jak i na znaczne koszty komputeryzacji. Gdy jednak
maszyny cyfrowe zaczely schodzi¢ pod strzechy, 0w ,,prog wejscia” znacznie si¢ obnizyt i — jak sig
wydaje — palme pierwszenstwa przejely podmioty mniejsze, ktore z natury rzeczy sa bardziej ste-
rowne, innowacyjne, a przy tym znacznie mniej inercyjne w swoich zachowaniach od globalnych
koncernow.
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Interesujaca bylaby tez sekcja w wymiarze geograficznym. Tu akurat mozna dostrzec pewne
krzepiace zmiany. Ongi$§ bez watpienia §wiatlo przychodzilo z Zachodu, za$ kraje takie jak Polska,
byly wyraznie zapoznione, zreszta nie tylko pod wzgledem komputeryzacji. W potowie lat dzie-
wigcédziesiatych autorowi zdarzyto sig wspotpracowacé z pewna firma, ktora postanowita wprowa-
dzi¢ na rynek polski jeden z zagranicznych systemoéw klasy ERP i oferowac go $redniej wielkos$ci
przedsigbiorstwom. Jak si¢ jednak okazalo, byto na to jeszcze za wczesnie... Wydaje sig, iz we
wspomnianym sektorze zaczgto u nas na powaznie interesowac si¢ takimi rozwiazaniami dopiero
z poczatkiem obecnego stulecia. Oczywiscie, wraz z rozwojem gospodarczym nasz dystans w sto-
sunku do krajow rozwinigtych nieco zmalal, cho¢ akurat wyréwnanie pozioméw wymaga zdaniem
ekonomistow jeszcze wielu dziesigcioleci i to przy zatozeniu w miarg stabilnej sytuacji migdzyna-
rodowej. Wystapit jednak drugi, troch¢ niespodziewany efekt. Otdz, informatyzacja przedsigbiorstw
ma zawsze charakter skokowy, przy czym skokiem jest tu wymiana starego oprogramowania na
oprogramowanie nowszej generacji. Paradoksalnie wigc, kraje wyzej rozwinigte, ktorych firmy
wczesniej dorobity si¢ rozwiazan zintegrowanych, moga w pewnym momencie pozostac (i rzeczy-
wiscie pozostaja) w tyle za nowicjuszami, ktorym dane bylo przeskoczy¢ pewien etap rozwoju.
Dzi$ wcale nie naleza do rzadko$ci zagraniczne firmy, ktore swoje funkcjonowanie opieraja na
oprogramowaniu pracujacym w srodowisku UNIX, obstugiwanym za posrednictwem terminali zna-
kowych! W jakim$ sensie troche¢ si¢ nam udalo, jednak nalezy pamigtac, ze to, co funkcjonuje
u nich zostanie kiedy$ wymienione, a to czego my uzywamy, tez si¢ kiedys$ zestarzeje. Niestety,
wtedy oni wysuna si¢ na prowadzenie...

Warto uczynic¢ na koniec jeszcze jedna obserwacje: o ile MRP Il ewidentnie nie pokrywat cate-
go obszaru funkcjonowania przedsigbiorstwa, o tyle ERP, ktéry to wlasnie postawit sobie za cel,
traktuje firme jako pewien uktad izolowany od otocznia gospodarczego. No, oczywiscie nie catkiem
izolowany: jest w nim wejScie w postaci zakupow i wyjscie, czyli sprzedaz. Jedno i drugie przypo-
mina dobrze strzezona, stosunkowo waska brame, podczas gdy wszystko, co najwazniejsze, dzieje
si¢ w $rodku i tego wlasnie dotyczy informatyzacja. Czy taki obraz odpowiada jednak wyzwaniom
nowoczesnej gospodarki?

5. Klient zostaje zauwazony

Za czasow stusznie minionych w polskim handlu funkcjonowato hasto Klient nasz pan, ktore
z rzeczywisto$cia mialo mniej wigcej tyle samo wspdlnego, co 6wczesny polski handel z handlem
bezprzymiotnikowym. Wieszano je jednak w sklepach realizujac takie, czy inne wytyczne wladzy
centralnej, ktorej marzyty sig¢ petne potki, u§miechnigci sprzedawcy i szczgsliwi klienci, a wszystko
to w efekcie zaimplementowania ustroju zwanego realnym socjalizmem. Z biegiem lat rodzimi han-
dlowcy coraz bardziej zapominali, jak to byto przed wojna, gdy w sklepie padaty stowa ,,Czym mo-
ge¢ shuzy¢ Szanownemu Panu?”, za$ szczesliwey, ktorym udato si¢ zdoby¢ paszport i zobaczy¢, jak
wyglada $wiat, opowiadali potem zdumionym rodakom, ze ,tam, jak si¢ wejdzie do sklepu, to mo-
wia dzien dobry”. Implementacja socjalizmu zakonczyla si¢ ostatecznie niepowodzeniem, nie tylko
w Polsce, ale i w calym naszym regionie, w zwiazku z czym znéw do$wiadczamy owego strasznego
kapitalistycznego wyzysku, wskutek ktorego na usta przesladowanych sprzedawcdéw powrdcit
usmiech i stowa ,,Dzien dobry”. Nota bene, trzeba byto na to az dziesigciu lat, bo az do konca ubie-
glego wieku zazwyczaj na powitanie padato ,,Stucham”.

Paradoksalnie, rowniez w krajach, gdzie klient zawsze byt dobrze traktowany, w kontekscie in-
formatyzacji dostrzezono go stosunkowo po6zno. Istnial, co prawda, juz w systemach ERP, jednak
nie jako podmiot, lecz przedmiot — zbidr danych potrzebnych do wystawienia faktury.

Wilasciwie nie wiadomo, kto i kiedy po raz pierwszy uzyt okres§lenia Customer Relationship Ma-
nagement (CRM) — przynajmniej autorowi nie udalo si¢ tego z cala pewnoscia ustali¢ — a Internet
jest peten dyskusji na ten temat. Wydaje si¢ jednak, ze miato to miejsce okoto potowy lat dziewigc-
dziesiatych, zas domniemanym autorem owego terminu jest Thomas Siebel. Cho¢ niewatpliwie to
jego firma stata si¢ wowczas liderem rozwiazan tego typu, co$ jednak ,,wisialo juz w powietrzu”.
Mowilo si¢ bowiem wowczas o systemach Customer Support lub Customer Care, ktore z zalozenia
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miaty by¢ czyms$ wigcej niz tzw. Sales Force Automation (SFA), cho¢ to z niej si¢ poniekad wywo-
dza. Subtelna réznica polega jednak na tym, ze SFA traktuje klienta przedmiotowo, w duchu mani-
festu MRP 11, podczas gdy CRM dostrzega jego podmiotowos$¢, przenoszac dobre praktyki trady-
cyjnego handlu w sferg informatyki stosowane;.

Systemom CRM poswigcono juz wiele miejsca w literaturze, a przed kilku laty staty sig tez one
przedmiotem naszych rozwazan (zobacz [TOWYO05]). Zwrocilismy wtedy uwage, ze pojgcie to jest
bardzo niejednoznaczne i nawet przez fachowcéw uzywane w réznych kontekstach. Z jakichs$ po-
wodow nie doczekato sig takiej ,,standaryzacji” jak MRP 11, czy ERP. Dlaczego? Moze sama mate-
ria jest znacznie bardziej delikatna. W koncu, jesli mamy dbac o relacje z klientem, to powinni§my
wykazaé si¢ elastyczno$cia w mys$l wspomnianej zasady Klient nasz pan, a nie wdraza¢ jakie$
sztywne procedury przymuszajace go do zachowywania si¢ zgodnie z naszym widzimisig. Osobli-
wie, nie dostrzegaja tego jednak wielkie korporacje, ktére pod nazwa CRM wdrazaja systemy—
potworki sktadajace si¢ niemal wytacznie z call center, bardzo skutecznie irytujace dzwoniacych.
Nic dziwnego, ze — jak od czasu do czasu informuje Gartner — projekty tego typu koncza si¢ w du-
7ej mierze niepowodzeniem, to znaczy mimo wydanych milionéw nie skutkuja wzrostem docho-
dow.

W rzeczywisto$ci koncepcja CRM jest bardzo prosta. Ot6z, jesli mamy kilku lub kilkunastu
klientow, znamy ich wszystkich doskonale, rozumiemy specyfikg ich potrzeb, potrafimy im dogo-
dzi¢. To troche tak jak ze stalym go$ciem restauracji — wystarczy, ze powie kelnerowi ,,Prosze, to,
co zwykle”, a dostanie swoje ulubione penne al gorgonzola, zrobione jak nalezy, al dente, z lampka
czerwonego Montepulciano. Informatyka, jak niemal zawsze, ma tylko rozwiaza¢ problem skali —
z rosnacy liczba klientow nie jesteSmy juz w stanie spamigta¢ ich preferencji, tresci prowadzonych
rozm6éw, uzgodnionych termindéw itp. Chodzi wigc, krotko mowiac, o to, by robit to za nas system,
zbierajac dane, informujac, przypominajac, a wigc po prostu, pomagajac dobrze obstugiwac klienta.
Z perspektywy tego ostatniego system powinien z kolei tworzy¢ pewna iluzje, uzmystawiajac mu,
ze jest najwazniejszy, jedyny, wyjatkowy i ze cata firma zajmuje si¢ tylko nim. Tyle przynajmniej
sugeruje nazwa zarzqdzanie relacjami z klientem, dobra praktyka kupiecka oraz elementarny zdro-
wy rozsadek. Cala reszta, z infoliniami i ,,przykro nam, takie mamy procedury” na czele — to wypa-
czenia. Wypaczeniem nalezatoby nazwac réwniez obsesyjne zbieranie informacji o preferencjach
konsumentdéw, majace na celu oferowanie im kolejnych produktéow podtug ich (mniej lub bardziej
domniemanych) upodoban. Jak shusznie zauwazyt jaki§ czas temu jeden ze stalych felietonistow
pisma Computerworld (Jakub Chabik? — cytujemy z pamigci), cale szczgscie, ze projekty CRM sig
nie udaja, bo w przeciwnym razie bylibySmy bombardowani niezliczona liczba ofert od kazdego ze
sklepow, w ktorym co$ kiedy$ kupilisSmy. Poniekad i tak jesteSmy, wigc moze to i owo si¢ ,,udato”?
Niestety, w dobre praktyki handlowe — a te wlasnie miaty wspiera¢ systemy CRM — w zadnej mie-
rze nie jest wpisana nachalno$¢.

Wr6émy jednak do historii. Wydaje sig, ze koncepcja CRM (tak czy inaczej rozumianego) za-
czela ,,materializowac si¢” do postaci oprogramowania okoto potowy lat dziewigcdziesiatych ubie-
glego stulecia — i to nie tylko na Zachodzie! Autor mial wowczas okazj¢ kierowa¢ dwoma interesu-
jacymi projektami informatycznymi, z ktorych jeden realizowany byt dla pewnego operatora tele-
komunikacyjnego, drugi za$ dla niemieckiej firmy handlowej $redniej wielkosci, ktéra wlasnie
otworzyta w Polsce swoja fili¢ i kilkanascie biur regionalnych. W pierwszym przypadku rozwiaza-
nie nazywano Customer Care, cho¢, prawdg powiedziawszy, bardziej zastugiwalo ono wciaz jesz-
cze na miano Sales Force Automation. W drugim przypadku mozna juz mowic o elementach praw-
dziwego CRM — w dobrym tego stowa znaczeniu. Rzecz charakterystyczna, oprogramowanie okre-
slane bylo jako System Obstugi Przedsprzedaznej.

Z koncem lat dziewigcdziesiatych do rozwiazan CRM zaczglo przymierza¢ sig szereg duzych
korporacji, jednakze ich plany w tym zakresie zostalty w znacznej mierze zahamowane przez kry-
zys. Jak pamigtamy, na poczatku 2001 roku pekta tzw. banka internetowa, a zamach z 11 wrze$nia
stat si¢ gwozdziem do trumny $wiatowe] gospodarki. Mozna powiedzie¢, ze owa naiwna wiara
w istnienie e-ekonomii podbita tez przy okazji notowania CRM’u. Kiedy jednak okazato sig, ze
ludzkos$¢ nie zamierza wcale wyemigrowac¢ do Internetu, lecz nadal bedzie jes¢, poruszac si¢ samo-
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chodami, nosi¢ buty itd., inwestorzy zareagowali panicznie (a moze rozsadnie?), za$ zarzady spotek
zaczely alergicznie reagowac na skrot /7. Zablokowano fundusze, obcigto budzety, pozamrazano
projekty...

W tym samym czasie wdrozenia ERP posuwatly sig, cho¢ moze nieco wolniej, lecz jednak do
przodu. Fakt, iz dotyczyly one tzw. ,twardej materii”, nie za$ ulotnych relacji z klientem, sprawit,
7ze w tym obszarze decydenci nie utracili zaufania do informatykéw, dokladnie rozumiejac swoje
potrzeby i korzysci ptynace z IT.

CRM tez doczekat si¢ renesansu. Najpierw zaczely budzi¢ si¢ firmy duze i wraca¢ do odlozo-
nych na potke przedsigwzig¢, w znacznej wigkszosci stanowiacych — jak juz o tym wspominali§my
— karykaturalne ujgcie koncepcji zarzadzania relacjami z klientem. Prawdziwy przetom nastapit
jednak nieco pdznie;j...

Gdy siegna¢ do archiwalnych numerow pism branzowych, mozna dostrzec, ze juz od potowy
pierwszej dekady XXI wieku (moze nawet wcze$niej) prognozowano, iz ,,kolejny rok bedzie w Pol-
sce rokiem CRM-u”. Tak si¢ jednak przez te lata wcale nie dziato. Jesli z kolei przyjrze¢ si¢ anali-
zom ekonomicznym, wynika z nich, ze od dtuzszego czasu rosnie ilo$¢ gotowki zgromadzonej na
rachunkach przedsigbiorstw, co wciaz kaze spodziewac sig, ze ,,rusza inwestycje”. Zjawisko takie
rowniez nie mialo dotychczas miejsca — przynajmniej w spektakularnej formie. Inwestorzy wykazu-
ja ostrozno$¢, kierujac si¢ niepewnos$cia odnosnie rozwoju (mato stabilnej) sytuacji makroekono-
micznej oraz brakiem zaufania do rodzimych rozwiazan politycznych i prawnych. Co$ si¢ jednak
ostatnio przetamato jesli chodzi o inwestowanie w CRM. Mniej wigcej od roku liczba zapytan ofer-
towych dotyczacych tego typu rozwiazan, cho¢ wciaz niezbyt wielka, rosnie jednak lawinowo.
W ciagu ostatnich dziesigciu miesigcy autor zaobserwowat ich tyle, co wciagu poprzednich dziesig-
ciu lat. Co zatem spowodowato taki skok? Wydaje si¢ ze czynnikow byto kilka:

1. Nauczono si¢ dziata¢ w warunkach kryzysu. Zrozumiano, iz kryzys jest nieodtacznym ele-
mentem kapitalizmu, wystepuje co jakis czas i wcale nie stanowi katastrofy — przeciwnie,
jesli si¢ umie, mozna na nim zarobic.

2. Zauwazono, ze w warunkach stabej koniunktury nie optaca si¢ inwestowa¢ w nowe srodki
produkcji, lecz raczej nalezy skoncentrowac sig na sprzedazy, ktorej nieodtacznym elemen-
tem jest dobra obstuga klienta, wymagajaca wsparcia odpowiednimi narz¢dziami informa-
tycznymi.

3. Wskutek wzrostu kosztéw pracy spadla konkurencyjnos¢ eksportu naszych firm. Zaczgto
wigc szuka¢ sposobow redukcji wydatkow statych i zwigkszenia produktywnosci w obsza-
rach ,,migkkich”. Obszary ,,twarde”, a wigc mechanizacja i automatyzacja produkcji zostaty
zagospodarowane juz wczesnie;j.

4. Zaowocowala wieloletnia praca u podstaw, a wigc krzewienie swiadomosci potrzeb wdra-
zania rozwigzan CRM przez ich producentow, analitykow i konsultantow biznesowych.

Wyglada wigc na to, ze zjawiska kryzysowe, podobne w jakims$ sensie do tych z 2001 roku, kto-
re zatrzymaly rozwoj informatyki, teraz zaczely informatyce, a zwtlaszcza systemom CRM, sprzy-
ja¢. To pocieszajace w obecnej sytuacji, zwlaszcza jesli faktycznie na rachunkach przedsigbiorstw
zgromadzone sa zapasy gotowki. Oczywiscie, trzeba mie¢ swiadomos$¢, ze najwigksza sktonnos¢ do
inwestowania w warunkach spowolnienia gospodarczego wykazywac¢ beda firmy stosunkowo nie-
wielkie, bo to one, a nie korporacje potrafia szybko przeorientowac sig, gdy nadchodza trudne cza-
sy. Nie nalezy wigc liczy¢ na wielkie projekty, lecz raczej na caly szereg projektow matych, o spe-
cyficznym charakterze. Zainteresowanym mozemy poleci¢ pouczajaca lekturg [MARAO6].

6. Sklep przyfabryczny

Owo rosnace zainteresowanie rozwiazaniami CRM, najpierw w sferze zyczeniowego myslenia
i prognoz informatykow, a potem juz prawdziwej rzeczywisto$ci, nie moglo oczywiscie ujs¢ uwa-
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dze duzych producentéow systeméw ERP. Zaczegli wigc oni tworzy¢ ,,moduty CRM”, jako uzupet-
nienia swoich rozwiazan. Uczynit to leader rynku, niemiecki SAP, uczynili tez inni, w tym polscy
wiodacy dostawcy, jak BPSC, Comarch, SIMPLE, czy UNITATETA. Mozna sobie wyobrazi¢ (cho¢
nie posiadamy na to zadnych dowodéw), ze owe moduty CRM byly traktowane troch¢ po maco-
szemu i z pewnym lekcewazeniem dla samego przedmiotu prac. C6z to bowiem jest program do
zarzadzania relacjami z klientem, czyms$ ulotnym i zle zdefiniowanym, w poréwnaniu z ,twarda”
logistyka, magazynowka, ksiggowoscia, czy planowaniem produkcji? Zapewne nieraz wigc padio:
,»Wezcie chtopcy i co$ tam napiszcie, zeby byto...”. Analitycy przegladali wigc dostgpne, typowe
wzorce, projektanci tworzyli: ,,Wiadomo, klient, karta klienta, kontakty sprzedawcow, zadania, tro-
che analiz..”, a programisci pisali. I tak, jedna za druga powstawaly przybudowki — rozwiazania
skadinad praktyczne, uzyteczne, niekiedy nawet catkiem dobre i przyjemne w uzytkowaniu, jednak
wyraznie odprzggnigte od calej reszty systemu ERP. Oczywiscie, nie chodzi tu o brak wymiany da-
nych, bo t¢ akurat udaje si¢ zrealizowac bez wigkszego problemu, lecz raczej o sama strukturg roz-
wiazania, przypominajaca duzy zaktad przemystowy z niewielkim przyfabrycznym sklepem, wci-
$nigtym w mur, gdzie$ nieopodal gldwnej bramy. Sklep, jak to sklep, rzadzi si¢ wlasnymi prawami,
tyle ze towaru nie trzeba do niego dowozi¢ z daleka.

7. Klient wchodzi do srodka

Pomyst wiaczenia klienta w (szeroko rozumiany) proces produkcyjny nalezaloby zapewne na-
zwac fanaberia, a nawet nonsensem, jako ze osoby postronne nie powinny platac si¢ po terenie za-
ktadu. W zaleznosci od specyfiki przedsigbiorstwa moze to oczywiscie stanowi¢ pewna wartos¢, ze
w jednym miejscu da si¢ podejrze¢ zardéwno notatki z rozméw z klientem, jak i dokumenty zwiaza-
ne z zamowiong przez niego produkcja, lecz istota prawdziwej integracji ERP i CRM jest zupehie
inna.

CRM, jesli si¢ dobrze zastanowié, to w rzeczywistosci system organizacji pracy biurowej, zo-
rientowany na obstuge klienta. ,,Migkki” charakter dzialan wobec tego ostatniego determinuje ela-
styczno$¢ owego systemu. Nie mozna w nim np. zaszy¢ zadnych sztywnych procedur, bo zawsze,
predzej, czy pozniej okaze sig, ze do tego konkretnego klienta bedzie trzeba podejs¢ troche niestan-
dardowo. Jesli juz mamy tworzy¢ jakie$ reguly postgpowania, musimy by¢ w stanie robi¢ to na bie-
zaco, modyfikowa¢ je w najprzedziwniejszy sposob i zawsze, ale to zawsze, dopuszczac odstepstwa
od regut. Jak wspominali$my, nie wiedza o tym jeszcze w réznych duzych korporacjach (np. u ope-
ratorow telekomunikacyjnych), ale w ostatecznym rozrachunku, to tylko ich strata — liczona w utra-
conych klientach.

Skoro wigc mamy taka elastyczno$é, to system przeznaczony dla klientéw mozemy réwnie do-
brze zastosowa¢ do obstugi wlasnych pracownikow, partnerow, podwykonawcow, dostawcow...
Oczywiscie tak dtugo, jak dtugo nie zahaczymy np. o magazyn, solidnie umocowany w sztywnych
strukturach ERP. No wtasnie, az by si¢ prosito, by i ten magazyn mogt wples¢ si¢ w nasze procesy
zwiazane z 0golng organizacja pracy. I tu wlasnie dotykamy sedna problemu. Systemu integrujace-
go klasyczne ERP z funkcjonalnosciami CRM nie da si¢ stworzy¢ konstruujac jakas przybudowke,
lecz trzeba po prostu napisa¢ go od nowa! Dlaczego?

8. Statyka czy dynamika?

Jednym z ulubionych stow kazdego informatyka jest (a przynajmniej powinno by¢) stowo pro-
ces. Z matematycznego punktu widzenia proces stanowi odwzorowanie zbioru liczb rzeczywistych
(reprezentujacych czas) w przestrzen stanow uktadu, ktory procesowi temu podlega. Proces stanowi
wigce sekwencje zmian, ktore zar6wno w systemach komputerowych (z oczywistych przyczyn), jak
iw systemie, jakim jest przedsigbiorstwo, maja charakter dyskretny. Tak wigc, liczby rzeczywiste
nalezy zamieni¢ na naturalne i proces, ktory moze nas zainteresowac, staje si¢ po prostu ciagiem
stanow.
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Komputerowe wspomaganie zarzadzania procesem przebiegajacym w realnym §wiecie wymaga
de facto stworzenia jego wirtualnego modelu — gdy to uczynimy, rownolegle biec beda obok siebie
dwa procesy — jeden prawdziwy, a drugi symulowany przez komputer. Sterowanie wymaga perma-
nentnej synchronizacji obydwu, a wigc na kazdym etapie powinno si¢ porownywac¢ stan uktadu rze-
czywistego 1 stan ukladu symulowanego przez maszyng oraz dokonywac korekt, w zaleznosci od
sytuacji, badz to w jednym, badz w drugim uktadzie. Dla przyktadu, je§li mamy do czynienia z pro-
cesem, ktorego kilka elementow wiaze si¢ z wydaniem towaru z magazynu, to po takim wydaniu
ilo$¢ sztuk dostgpnych w magazynie musi si¢ zmniejszy¢ o to, co zostato wydane. Moze si¢ jednak
zdarzy¢, ze co$ przy okazji ulegnie zniszczeniu — wtedy stan wirtualny (w komputerze) bedzie wy-
magal korekty. Moze tez jednak by¢ inaczej. Otoz zaldzmy, ze towar powinien zosta¢ wydany
w ciagu godziny od powstania odpowiedniej dyspozycji, a tu nic si¢ nie dzieje, bo magazynier sig
zagapit i, jak dobrze pojdzie, zorientuje si¢ dopiero po trzech godzinach, gdy dojdzie juz do malej
afery. W takiej sytuacji proces wirtualny powinien skorygowa¢ (potencjalng) rzeczywisto$¢ przy-
pominajac magazynierowi o jego obowiazkach.

Patrze¢ na przedsigbiorstwo w sposob procesowy zaczeto w latach osiemdziesiatych ubieglego
wieku (por. np. [RUBR95]), a moze nawet jeszcze wczesniej. Powstal w zwiazku z tym nawet ko-
lejny trzyliterowy skrét — BPM (Business Process Management), odnoszacy si¢ do pewnej klasy
systemow informatycznych, okreslanych tez mianem rozwiazan wspierajacych prace grupowa lub
obieg zdarzen (i dokumentow), badz rozwiazan Workflow. Jak pokazuje praktyka, BPM nie ma jed-
nak racji bytu w oderwaniu od ERP i CRM. Bodaj najlepiej widac to na przyktadzie informatyzacji
administracji publicznej, gdzie — mogloby si¢ wydawa¢, bardzo stusznie — postawiono jaki$ czas
temu na elektroniczny obieg dokumentow i zaczeto wdraza¢ odpowiednie oprogramowanie. Mniej
wigcej przed dwoma laty autor miat okazj¢ rozmawia¢ o tym ze starosta pewnego powiatu, ktory
rekami i nogami bronit si¢ przed uruchomieniem zakupionego juz (w ramach projektu unijnego)
systemu w swoim urzedzie. Padl wtedy nastgpujacy argument: ,,I po co mi to, jezeli kazde pismo
trzeba bedzie rejestrowaé dwa razy — raz w systemie obiegu dokumentow, a drugi raz w aplikacjach
dziedzinowych, do podatkéw, wodociagow, geodezji itp.? Bez integracji to nie ma sensu.”. Czy
mozna odmoéwi¢ mu racji? Faktycznie, bez integracji to nie ma sensu. A nawet wigcej, nie o inte-
gracje z jakim$ zewnetrznym BPM tu chodzi, a raczej o to, by w pelni zintegrowany system dziatat
wedtug koncepcji BPM!

Czy tak wiasnie jest w przypadku klasycznych rozwiazan ERP? Co do zasady, obsluguja one
procesy, bo po prostu nie moga dziata¢ inaczej, tyle ze owa ,,procesowos¢” jest w nich na ogot bar-
dzo gleboko ukryta. Mozna powiedzie¢, ze o ile nowoczesne systemy CRM bazuja (a na pewno
powinny bazowac) na koncepcji BPM, o tyle typowe ERP prezentuja uzytkownikom raczej tylko
kolejne stany uktadu, jakim jest przedsigbiorstwo. Procesy mamy wigc i tu i tu, jednak w jednym
przypadku sa one doskonale widoczne, a w drugim — schowane tak, ze az trudno si¢ ich dopatrzec.
Co wigcej, procesy ERP maja do$¢ sztywny charakter — mozna je parametryzowac i konfigurowac,
ale raczej nie da si¢ ich sprzgga¢ z calkowicie elastycznymi procesami CRM. Jesli CRM stanowi
przybudowke do ERP, bardzo trudno bedzie ,,doszy¢” do twardego procesu wydania z magazynu
elementy migkkie typu ,,Jesli dostawa musi si¢ opdzni¢, zadzwon do klienta i w ramach rekompen-
saty zaproponuj mu co$ ekstra w specjalnej promocjig.”

Dlatego wtasnie wydaje sig, ze stworzenie zintegrowanego rozwiazania ERP-CRM wymaga na-
pisania go od poczatku, tak, by pozycja klienta zostala odpowiednio wyeksponowana. To wlasnie
klient musi znalez¢ si¢ w centrum systemu, bo to on, nie produkt, prezes, czy wiasciciel, jest naj-
wazniejszy w calej firmie. Zmieniamy zatem kolejnos¢ na CRM—ERP!

Przedstawiona powyzej koncepcja zaczyna si¢ juz materializowa¢ na polskim rynku. Wysitek
stworzenia zgodnego z nia rozwigzania podjat — jak si¢ wydaje — Comarch, budujac swoje Altum.
Podobnie prezentuje si¢ rowniez Berberis firmy BMS Creative, ktory zreszta, gdy wszedl na rynek
przez dziesigciu laty, byt niemal czystym CRM. W te $lady ida tez inne firmy, odpowiadajac skadi-
nad na oczekiwania klientoéw. Catkiem niedawno autorowi zdarzyto si¢ ustysze¢ nastgpujace zdanie
z ust osoby odpowiedzialnej za wybor oprogramowania dla dos¢ pokaznej spotki: ,,Potrzebuje do-
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brego systemu CRM z mocna gospodarka magazynowa i sprzedaza. Ogladnatem juz kilka takich
rozwigzan...”. Kiedy$ — nie do pomyslenia!

9. Niech sie stanie tad i porzadek!

W procesowo zorientowanych systemach informatycznych da si¢ na ogét implementowac pewne
wzorce dziatania, zwane procedurami, ktére z kolei moga badz to podpowiadac¢ pracownikom okre-
$lone zachowania, badz tez je na nich wymusza¢. Sztywne i bezduszne procedury obshugi klienta
byly juz przedmiotem naszej krytyki (rowniez w [TOWYO05]), jednak procedury same w sobie nie
wydaja si¢ czyms a priori ztym — przeciwnie, kojarza si¢ z tadem i porzadkiem w organizacji.

Taki tad teoretycznie powinno zapewni¢ wdrozenie ISO 9001 i to najlepiej jeszcze przed uru-
chomieniem nowoczesnego ERP, ktory miatby oczywiscie wesprze¢ ISO od strony informatycznej.
Nie chcemy wchodzi¢ glgbiej w zagadnienia zwigzane z normami jakosci, gdyz moglyby by¢ one
tematem nie mniej rozlegtych niz niniejsze rozwazan. Ograniczymy si¢ tylko do stwierdzenia, ze
nakazuja one same sensowne dziatania, ze zwroceniem szczegolnej uwagi na klienta i zastosowa-
niem podejsécia procesowego, na czele. Mowig tez, ze w firmie powinien panowac porzadek, czemu
réwniez mozna tylko przyklasna¢. Jak to kto§ madry zauwazyl, bataganu komputeryzowaé nie nale-
zy, bo po skomputeryzowaniu nie staje si¢ on porzadkiem, lecz jedynie skomputeryzowanym bata-
ganem, a wigc, najpierw ISO, potem ERP. Czy jednak na pewno?

Ot6z, rzeczywisty problem z ISO polega na tym, ze zajmujacy si¢ nim konsultanci w przewaza-
jacej mierze nie dostrzegli jeszcze istnienia komputeréow 1 wciaz mysla w kategoriach papierow,
szaf 1 segregatorow. I tak, np. wymog numerowania wszystkich mozliwych dokumentéw jest
$mieszny w dobie systemow bazodanowych. Kazda tabela powinna posiada¢ oczywiscie unikalny
klucz gtéwny, ale ten akurat potrzebny jest komputerom, a nie ludziom. Normalny cztowiek, popro-
szony przez jaka$ firmg o podanie swojego numeru klienta, odpowiada: ,,Mam imi¢ i nazwisko,
znam je od dziecka, pamigtam gdzie mieszkam, ale jaki§ numer? Niech przetwarzaja go wasze ma-
szyny, nie ja! Jes§li imig, nazwisko i adres wam nie wystarczaja, kupcie sobie porzadne oprogramo-
wanie!” Smutna prawda polega na tym, ze ogromna ilo$¢ firm wdraza ISO nie po to, zeby mie¢ po-
rzadek, ale po to, zeby miec certyfikat. Robi to przy tym Zle i badz to, utrudnia sobie zycie podno-
szac tylko koszty i obnizajac konkurencyjno$¢, badz tez nie przestrzega wprowadzonych zasad po-
stgpowania.

Analizujac rézne rzeczywiste przypadki nabiera si¢ przekonania, ze jedynym sensownym pode;j-
sciem jest rownolegte wdrozenie ISO i ERP. W przeciwnym razie dochodzi do kompletnych pato-
logii, jak np. ta, z ktora autor miat okazj¢ zetknaé si¢ osobiscie, gdy w pewnej firmie posiadajacej
juz certyfikat jakosci postanowiono wdrozy¢ system CRM. Odwzorowano w nim spisane wczesniej
procedury, po czym okazato sig, ze nikt nie pracuje tak, jak one nakazuja! Co wigcej, nikt nie chce
1 nie moze w ten sposob pracowaé. Procedury w systemie przemodelowano, a ksiazka ISO pozosta-
ta sztuka dla sztuki. Nowoczesny, procesowo zorganizowany i zorientowany na klienta system ERP
nie zaprowadzi wigc wprawdzie sam tadu w przedsigbiorstwie, ale pomoze go zaprowadzi¢ i utrzy-
mac.

Francuzi, ktorzy obsesyjnie niemal bronia swojego jezyka przed obcymi wptywami, wynalezli
kiedy$ wspanialy termin informatyka (I'informatique), jako konkurencj¢ dla anglosaskiego comput-
er science. Na sam komputer moéwia oni z kolei [ ‘ordinateur, ktore to stowo nie ma nic wspdlnego
z liczeniem, ale wywodzi si¢ od ordre, znaczacego rozkazywaé, ale tez porzqdkowac. Charaktery-
styczne...

10. Co dalej?

Analizujac rozwdj koncepcji ERP wyeksponowaliSmy najwazniejsze, w naszym odczuciu, zja-
wisko, a mianowicie powstawanie swoistej syntezy klasycznego ERP, CRM i BPM. Jest ono o tyle



128 Tomasz Wyrozumski

istotne, ze tworzy nowa jakos¢: oprogramowanie do zarzadzania firma, pomys$lane procesowo,
z klientem w roli gtdownej. Mozna teraz dodawac kolejne elementy, jak SCM (Supply Chain Man-
agement), zaawansowane narzedzia Bl (Business Intelligence), bardzo wazne moduty MES (Manu-
facturing Execution Systems), sprzggajace zarzadzanie produkcja bezposrednio ze zautomatyzowa-
nymi liniami technologicznymi, mniej lub bardziej wyrafinowane sklepy internetowe o rozmaitym
charakterze itp., jednak nie wydaje sig, aby mogly one wywotac jakas rewolucje, chocby na miare
tej, ktora przynosi szeroko dyskutowana synteza. Mieszcza si¢ one po prostu doskonale w nowym
paradygmacie ERP, co oznacza, ze aby je uwzglednié, nie trzeba bedzie przepisywaé systemow od
poczatku. Miesci si¢ tez w nim jeszcze jeden, przysztosciowy element, o ktérym wspominamy na
samym koncu naszych rozwazan, nie umniejszajac jednak w zaden sposéb jego roli.

Oto6z, w dzisiejszych czasach coraz czgsciej mowi si¢ o gospodarce opartej na wiedzy. W rzeczy
samej, gospodarka zawsze byla oparta na wiedzy, tyle tylko, Ze rola tej ostatniej staje si¢ coraz
wigksza i coraz bardziej postrzega si¢ ja jako sktadnik kapitatu (por. np. [KONOO7]). Kapitalem za$
trzeba zarzadzac, a zarzadzanie, jak juz doskonale wiemy, nalezy wspomaga¢ informatyka. Przed
czterema laty omawialiémy juz podczas konferencji PLOUG pewne teoretyczne zalozenia syste-
moéw informatycznych stuzacych do zarzadzania wiedza ([TOWYO07]), w zwiazku z czym odsytamy
zainteresowanego czytelnika do owego artykutu, a takze innej literatury, po§wigconej temu zagad-
nieniu. Nasze obecne rozwazania zakonczymy natomiast przypuszczeniem, ze zarzadzanie wiedza
stanie sig kiedy$ rowniez standardowym elementem systemow ERP. Gdyby mialo by¢ inaczej, wia-
ra autora w permanentny rozwoj cywilizacyjny zostataby poddana bardzo cigzkiej probie.
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