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1. Wstep

W warunkach gospodarki rynkowej przedsicbiorstwo zobligowane jest do
wprowadzania zmian i innowacji, ktére pozwalaja trwa¢, wygrywac walke konku-
rencyjna i rozwija¢ sie. Jednym ze skutecznych sposobdéw jest udoskonalanie syste-
mu zarzadzania poprzez wykorzystanie odpowiednich narzedzi informatycznych.

GIéwnym celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie wynikéw studium
przypadku przedsiebiorstwa X z rynku polskiego. Analiza objete zostaly przeobra-
zenia systemu zarzadzania przedsiebiorstwem, wynikajace z jego glebokiej restruk-
turyzacji, odchudzania, dazenia do wdrozenia strategii zarzadzania kosztami na
poziomie zakladu oraz zwiazane z wdrozeniem wybranych moduiéw informatycz-
nego systemu SAP R/3, wspomagajacego zarzadzanie przedsiebiorstwem.

W wyniku przeprowadzonej analizy oraz studiéw literaturowych sformutowa-
no zalecenia dla przedsiebiorcéw zainteresowanych skutecznym zarzadzaniem
‘zmiana w analogicznym przypadku.

2. Charakterystyka organizacji objetej analiza

Badana organizacja nalezy do krajowych lideréw branzy cementowej. Zatrud-
nia kilkaset oséb. Posiada szeroka oferte produkcyjna, handlowa i ustugowa.
Gléwne Zrédlo przychodéw analizowanej organizacji to produkcja i sprzedaz
réznych rodzajéw cementu oraz mieszanek stosowanych w budownictwie hydro-
technicznym i geotechnice (na podstawie serwisu internetowego, kwiecieri 2007).

Poczatki cementowni siegaja 1960 roku. Wéwczas Ministerstwo Budownictwa i
Przemystu Materialéw Budowlanych zatwierdzilo wstepny projekt budowy Kom-
binatu Cementowo-Wapienniczego. O lokalizacji zaktadu zdecydowata odlegtos¢
zaledwie 1,2 km od stacji kolejowej, 1,5 km od waznej arterii komunikacyjnej oraz
sasiedztwo zt6z naturalnych.
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Projekt zakladal wybudowanie zakladu cementowo-wapienniczego, osiedla dla
pracownikéw, bocznicy kolejowej oraz drég dojazdowych. Wedtug planéw, za-
kiad miat obejmowac ogétem 180 ha powierzchni, w tym pod samo przedsigbior-
stwo przeznaczono 29 ha, na osiedle za$ 14,5 ha. Cykl budowy zaprojektowano na
48 miesiecy.

Poczatki budowy zakfadu byly trudne, prace szly bardzo powoli, brakowato
plandéw, dokumentacji i zaplecza logistycznego. W realizacji projektu, m.in. z
powodu cie¢ budzetowych, nastapito opéZnienie. Decyzja o etapowym oddawaniu
obiektu zostala podjeta wiosna 1965 roku. 24 lipca dokonano rozruchu tamaczy
kamienia, nastepnie uruchomiono pierwszy piec. Do czerwca 1966 r. wdrozono do
pracy w sumie pie¢ piecdw, dwie suszarnie wegla, sze§¢ mtynéw cementu oraz
linie do pakowania. W cale przedsiewziecie zaangazowanych bylo kilkanascie
przedsiebiorstw, ktére zrealizowaly 66 obiektéw na trenie zakladu i 23 na osiedlu.

Lata dziewieédziesiate dwudziestego wieku postawily przed zakladami wiele
nowych wyzwarn i probleméw. Zmienit sie ustréj gospodarczo-polityczny kraju, co
wplyneto na zasady funkcjonowania przedsiebiorstwa. Duza role zaczeta tez
odgrywac ochrona srodowiska. W 1992 r. zamontowano nowe filtry i elektrofiltry,
dzieki czemu cementownia opuscita liste 80 najwiekszych trucicieli atmosfery. W
tym okresie przeprowadzono wiele remontéw i modernizacji, ktére miaty na celu
zwiekszenie mocy produkecyjnych zakladéw przy jednoczesnym zmniejszeniu
kosztéw produkgji.

3. Przeobrazenia organizacji

Przelomowym wydarzeniem w historii cementowni stalo sie w czerwcu 1996
roku przejecie przez koncern miedzynarodowy. W sumie obejmuje on 41 podmio-
téw, dziata w 9 krajach na $wiecie, produkuje lacznie 38 milionéw ton cementu
rocznie i 15 milionéw metréw szesciennych betonu.

Nowy zarzad skierowal swoja uwage na modernizacje urzadzen stuzacych
ochronie $rodowiska oraz inwestowanie w zaklad w celu obnizenia kosztéw
produkgji i podniesienia wydajnosci wytwarzania klinkieru. Laczny koszt wdro-
zenia nowych technologii wyniést ponad 100 milionéw USD. W ramach inwestycji
unowoczesniono caly proces produkcji cementu — zmodermizowano piece, wybu-
dowano sklad i mlyn wegla, hale klinkieru, hale zaladunku cementu workowane-
go, silos wielokomorowy, nowoczesny mtyn cementu, mieszalnie specjalnych
$rodkéw wiazacych. Wprowadzone zmiany pozwolity skupié caty proces produk-
cyjny w obrebie nowego zaktadu. Przeprowadzono takze nowe inwestycje proeko-
logiczne, tj. instalacje odpylacza workowego, ktéry skutecznie ograniczyl emisje
pytéw powstajacych w trakcie wypatu klinkieru. Niemcy zaangazowali sie takze w
uruchomienie Centrum Technologicznego Betonu na terenie zakfadu.

W $wietle przeprowadzonego studium przypadku analizowanej spétki zasadne
zdaje sie stwierdzenie, ze przejecie jej przez koncern miedzynarodowy rozpoczeto
proces przeobrazenia systemu zarzadzania przedsiebiorstwem, ktéry to proces
pretenduje do miana rewolucyjnej zmiany, co blizej zostanie opisane w niniejszym
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opracowaniu (szerzej na temat zmian ewolucyjnych i rewolucyjnych dla przykiadu
w: [Osbert-Pociecha 2006, s. 133-135]).

Gléwnym celem wprowadzanej zmiany bylo dazenie do wdrazania strategii
kierowania kosztami na poziomie zakladu, zgodnie ze standardami obowiazuja-
cymi w calym koncernie. Restrukturyzacja miata doprowadzi¢ do zwigkszenia
zdolnosci konkurencyjnej poprzez strategie optymalizacji kosztéw oraz osiagniecie
$wiatowego poziomu technicznego i organizacyjnego. Zaimplementowanie no-
wych form organizacji miato polega¢ na wprowadzeniu w przedsiebiorstwie
standard6éw, ktére obowiazywaty w calym koncernie, oraz na wdrozeniu nowych
metod pracy w produkgji i utrzymaniu ruchu.

Jednym z pierwszych dzialan, ktére zostaly podjete, bylo przeprowadzenie
analizy systemu pracy. Zdiagnozowano wiele probleméw i niedociagnieé. Do
gléwnych wnioskéw zaliczono: konieczno$¢ uelastycznienia kosztéw statych;
organizacja posiada duzy potencjat ludzki i technologiczny, ale nieodpowiednio
wykorzystywany; brak przemyslanej i konsekwentnej strategii dzialu utrzymania
ruchu; wysokie koszty magazynowania; wéréd pracownikéw na kierowniczych
stanowiskach zamiast ekonomicznego sposobu myslenia dominuje orientacja na
sytuacje; stabo rozwiniete metody planowania, kierowania i nadzoru proceséw; w
utrzymaniu ruchu dominuje orientacja na wykorzystanie petnej mocy produkcyj-
nej (na podstawie wewnetrznych materialéw firmowych oraz wywiadu z pracow-
nikiem dziatu produkagji).

Kolejnym krokiem w restrukturyzacji przedsiebiorstwa bylo przygotowanie
planéw, harmonogramu i wdrozenie nowej struktury organizacyjnej. Zmiany te
wiazaly sie z redukcja zatrudnienia oraz reorganizacja stanowisk pracy i zakresu
obowiazkow.

Nowa struktura cechowala sie potrzeba wprowadzenia nowych standardéw w
organizacji, nowych metod pracy w produkgji i utrzymania ruchu oraz terminéw
wynikajacych z planu dziatania. Wprowadzane zmiany mialy na celu ,,odchudze-
nie” organizacji oraz osiagniecie zatozonych oszczednosci. Zarzadowi zalezato takze
na uelastycznieniu struktury organizacyjnej, zaprojektowaniu nowego systemu
obiegu informacji tak, aby przeniesienie celéw projektu do planowania nastapito
szybko i sprawnie.

Nowa struktura organizacyjna powstala na bazie doswiadczert niemieckich
cementowni, przy wykorzystaniu zarzadzania wiedza zdobyta przez firme matke
(szerzej na temat przedsiebiorstwa zorientowanego na systemowe wykorzystanie
wiedzy np. [Kobyltko, Morawski 2006, s. 42-48 i 155]). Za wdrozenie zmian w
analizowanej cementowni odpowiedzialna byla specjalnie stworzona grupa pro-
jektowa, w sklad ktérej wchodzili specjalisci niemieccy i polscy. Grupa ta, majac do
dyspozycji wyniki przeprowadzonej wcze$niej analizy i plynace z niej wnioski,
sformulowata szereg wymagan i oczekiwanych efektéw, ktére miata speiniaé
,nowa organizacja”. Efektem ich pracy byly schemat nowej struktury organizacyj-
nej i harmonogram, ktéry stat sie podstawa do dalszych dziatari wdrozeniowych.

Opracowanie schematu nowej organizacji zawierato takie elementy, jak obsada
osobowa, wraz z zakresem obowiazkéw i odpowiedzialnosci, projekt nowego
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systemu obiegu informacji (oparty w gléwnej mierze na systemie SAP R/3) oraz
definicja zadarn i funkcji nowo powstalych dziatéw. Plan zawieral takze szacunko-
we koszty zakupu nowego sprzetu oraz adaptacji budowlanych, bedacych wyni-
kiem nowego posadowienia ludzi. Nie zapomniano takze o nowym systemie
motywacyjnym i wynagrodzen, ktéry mial sie sta¢ podstawa nowej polityki ka-
drowej przedsiebiorstwa.

Zdolnos¢ do wzrostu i rozwoju firma zawdziecza ptynnej integracji wszystkich
operacji opierajacych sie na technologii oraz na wysoce wykwalifikowanej i do-
$wiadczonej kadrze (szerzej na temat roli i znaczenia kadry w procesie zarzadza-
nia zmiana w: [Wiecek-Janka 2006, s. 37-66]). Ta pozorna sprzeczno$é oddaje istote
konkurencyjno$ci w gospodarce wiedza. Technologia tworzy niezbedna baze, ale
Zréodtem sukcesu jest jej twércze wykorzystanie do zaprojektowania proceséw
biznesowych dajacych firmie przewage konkurencyjna. Firma nie osiagnelaby
jednak takich rezultatéw, gdyby nie system szkoleri personelu, ktéry przygotowat
go do pracy z wykorzystaniem nowego systemu komputerowego wspomagania
zarzadzania SAP R/3.

4. Wdrozenie systemu wspomagajacego zarzadzanie

Jednym z elementéw zfozonego procesu przeobrazen systemu zarzadzania
cementownia po 1996 roku miato by¢ wdrozenie systemu informatycznego wspo-
magajacego zarzadzanie przedsiebiorstwem. Kadra zarzadzajaca cementowni byta
w petni $wiadoma, Ze wdrazanie zintegrowanych systeméw zarzadzania nie moze
by¢ celem samym w sobie, dlatego traktowata wdrozenie nie jako oddzielny pro-
jekt, ale jako element wickszego procesu, zmierzajacego do realizacji strategii
firmy. Zintegrowany system zarzadzania jest bowiem narzedziem umozliwiaja-
cym osiagniecie celéw strategicznych przedsicbiorstwa.

Przed wdrozeniem zintegrowanego systemu zarzadzania cementownia posia-
data jedynie czastkowe systemy informatyczne. Takie rozwiazania funkcjonowaty
w dziale sprzedazy, zarzadzania materiatami oraz w ksiegowosci. Firma miala tez
system wspomagajacy zarzadzanie kadrami. Przedsiebiorstwo nie dysponowalo
wystarczajaca iloscia danych, ktére pozwalatyby na sprawne zarzadzanie tak
duzym zakladem produkcyjnym. Wszystkie informacje miaty jedynie charakter
fragmentaryczny i przenoszone byly recznie pomiedzy programami, co dodatko-
wo obnizato ich wiarygodnos¢. Duzo komplikacji sprawiat fakt, ze dane finansowe
otrzymywane byly z do$¢ duzym opéinieniem i w praktyce nie funkcjonowat
zaden instrument controllingowy, a statystyka sprzedazy czasami nie zgadzala sie
z danymi ksiegowymi.

Oprécz przedstawionych powyzej probleméw analiza systemu pracy, prze-
prowadzana przez niezalezna firme konsultingowa, wykazata istotne niedociag-
niecia w systemie pracy cementowni — ze wzgledu na brak systematyki i orientacji
docelowej organizacji oraz pasywna postawe oséb na stanowiskach kierowni-
czych. Krytyce poddane zostaly takze obowiazujace metody pracy. Jednak ponie-
waz cementownia posiadata odpowiednio wyposazony park maszynowy, apara-
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ture pomiarowo-badawcza oraz doswiadczona kadre, stwierdzono istnienie duze-
go potencjalu ulepszeniowego. W analizie zawarto takze najwazniejsze ustalenia
dotyczace poprawy. Raport ten stat sie punktem wyjscia dla projektu modernizacji
przedsiebiorstwa. Na jego postawie opracowano liste celéw projektu nowej orga-
nizacji, do ktdérych to celéow nalezaly m.in.: podwyzszenie produktywnosci na
skutek lepszych kwalifikacji i wyposazenia technicznego oraz lepszej organizacji
pracy; uelastycznienie kosztow stalych; wprowadzenie metod systematycznego
planowania, kierowania i nadzoru proceséw produkcyjnych; uporzadkowanie
systemu wymiany informacji i obiegu dokumentacji. Konkretnie sprecyzowane
cele stanowity podstawe wyboru odpowiedniego systemu informatycznego.

5. Kryteria wyboru systemu

Kazdy projekt informatyczny, a zwlaszcza inwestycje w zintegrowane systemy
zarzadzania, obarczony jest bardzo duzym ryzykiem. Szczegdlnie wazne sa: po-
wiazanie strategii informacyjnej ze strategia biznesowa firmy; wilasciwy wybér
rozwigzania informatycznego oraz efektywnie prowadzony proces wdrozenia i
szkoleni (szerzej na temat krytycznych czynnikéw powodzenia projektu w: [Lech
2003, s. 84-86]).

W badanym przypadku czynnikiem determinujacym byta potrzeba dostosowa-
nia sie do struktur koncernu miedzynarodowego.

Dodatkowym bodZcem okazala si¢ propozycja firmy SAP AG, ktéra w ramach
systemu oferuje rozwiazania dla konkretnych branz poprzez skonfigurowanie ich
na potrzeby danej dzialalnosci. Standardowa funkcjonalnoéé¢ i rozwiazania specjal-
ne mialy zapewni¢ wprowadzanie jedynie matych zamian konfiguracyjnych,
zgodnych ze specyfikacja cementowni. Umozliwito to znaczne skrécenie procesu
wdrazania i oszczedno$¢ zwiazanych z tym kosztéw. Poza tym system SAP R/3
spelnial wiekszo$¢ kryteriéw, jakie nalezy bra¢ pod uwage przy wyborze rozwia-
zania informatycznego (interesujacy przyklad podobnego wdrozenia zostat opisa-
ny w: [Kisielnicki, Chibowski, Sobolewska 2006, s. 57-60]). Przede wszystkim firma
SAP AG byta liderem na rynku zintegrowanych systeméw informatycznych, a to
podnosi jej wiarygodnos¢ i gwarantuje, ze sprzedawany przez nia produkt bedzie
rozwijany. Kolejnym czynnikiem byla modutowosé¢ systemu, pozwalajaca na jego
czeSciowe wdrazanie. Nie bez znaczenia byt tez fakt, ze firma SAP posiada szeroka
sie¢ licencjonowanych firm partnerskich, ktdre gwarantuja prawidtowe wdrozenie
i uruchomienie systemu.

Osiagniecie celéw projektu restrukturyzacji cementowni zostalo uzaleznione od
sprawnej pracy grupy wdrozeniowej.

6. Zespot do wdrozenia SAP R/3

Zespot odpowiedzialny za wdrozenie systemu SAP R/3 skladat sie z doradcéw
konsultingowych firmy APCON (obecnie znanej pod nazwa Intelligence, licencjono-
wanego partnera firmy SAP AG, cieszacej sie dobra opinia wéréd innych odbiorcéw
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jej produktéw), przedstawicieli koncernu oraz kluczowych pracownikéw cementow-
ni. Do grupy oséb kluczowych nalezeli dyrektorzy i kierownicy poszczegdlnych
dzialéw oraz informatycy, ktérzy w przysziosci mieli administrowac systemem.

Wszystkie osoby tworzace tzw. grupe wdrozeniowa odbywaly regularne spotka-
nia, w czasie ktdérych stopniowo precyzowany byt zakres funkcjonalny i organiza-
cyjny systemu tak, aby speiniat on wymagania cementowni. Grupa ta ustalita takze
harmonogram prac wdrozeniowych oraz ich wstepny budzet. Kazdy miat zdefinio-
wany zakres wykonywanych zadan, odpowiedzialnosci oraz uprawnieni decyzyj-
nych. Pracownicy cementowni mieli za zadanie wnie$¢ do projektu wiedze o przed-
siebiorstwie, jego procesach i funkcjach biznesowych oraz wymaganiach wobec
systemu informatycznego. Zadaniem konsultantéw firmy APCON bylo zapoznanie
grupy wdrozeniowej z funkcjonalnoscia systemu SAP R/3, z metodami jego konfi-
guracji i parametryzacji oraz przypilnowanie realizacji harmonogramu i metodyki
wdrozenia. Z kolei przedstawiciele koncernu mieli obowiazek przypilnowania, aby
w procesie implementacji systemu wykorzystane zostato doswiadczenie niemieckich
zakladéw w zakresie stosowanych metod i dokumentéw.

Zespot odpowiedzialny za wdrozenie systemu informatycznego SAP R/3 objat:
komitet sterujacy, kicrownikéw projektu, zespoty robocze.

W skiad komitetu sterujacego weszli przedstawiciele kierownictwa cementowni,
specjalnie wydelegowani przedstawiciele koncernu oraz przedstawiciele firmy
APCON. Zadania komitetu sterujacego byty nastepujace: wyznaczanie celéw strate-
gicznych wdrozenia, planowanie i kontrola prac na poziomie calego projektu, wy-
znaczanie i kontrola realizacji zadan przez kierownikéw projektu, odbiér i zatwier-
dzanie faz wdrozeniowych oraz rozwiazywanie probleméw i spraw otwartych.

Firma APCON przyjela zasade, na podstawie ktérej powotani zostali dwaj
kierownicy projektu. Jeden reprezentowat cementownie, a drugi firme konsultin-
gowa. Kierownicy odpowiedzialni byli za biezace zarzadzanie projektem. Zlecali i
kontrolowali realizacje zadan przez zespoly robocze. Koordynowali prace po-
szczegblnych zespoléw roboczych tak, aby rozwiazania czastkowe tworzyty spéj-
ne rozwiazanie w systemie SAP, obslugujace procesy catego przedsiebiorstwa.
Prowadzili staty nadzér nad statusem wdrozenia, podejmowali dziatania korygu-
jace w przypadku wystapienia réznic pomiedzy zaplanowanymi a rzeczywistymi
kosztami, terminami i stopniem zaawansowania prac. Ich obowiazkiem bylo takze
sporzadzanie raportéw dla komitetu sterujacego.

Zespoly robocze powotywane byly do wdrozenia konkretnego obszaru syste-
mu (np. finanséw, produkcji lub sprzedazy i dystrybucji). W sktad zespotu robo-
czego weszli konsultanci firmy APCON i pracownicy cementowni, odpowiedzialni
za funkcjonowanie poszczegdlnych dzialéw. Czlonkowie zespolu roboczego
okreslali wymagania wobec systemu, przygotowywali dokument koncepcji wdro-
zenia, konfigurowali system, testowali jego funkcjonalno$¢, zasilali go danymi
rzeczywistymi oraz przygotowywali do pracy dla uzytkownikéw konicowych.
Status projektu oraz napotykane przez dany zespét problemy raportowane byty do
kierownikéw projektu.
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Zorganizowany w ten sposéb zesp6t byt odpowiedzialny za prawidlowe wdro-
Zenie systemu, wszyscy jego czlonkowie dzialali wedlug wczesniej przyjetego
harmonogramu prac, ktérego podstawe stanowifa metodyka wdrozeniowa stoso-
wana przez firme APCON.

7. Metodyka wdrozenia systemu SAP R/3

Poczatkowo, ze wzgledu na ograniczone mozliwosci finansowe, projekt prze-
obrazen zakladal czesciowe wdrozenie systemu SAP R/3. Przyjeto, ze nalezy
uruchomi¢ aplikacje systemu jedynie w tych obszarach przedsiebiorstwa, w kto-
rych moze to doprowadzi¢ do gruntownych oszczednosci i usprawnienia pracy.
Prace miata koordynowad firma konsultingowa APCON. Celem projektu byia
implementacja modutéw: Rachunkowos$¢ finansowa, Majatek trwaty, Gospodarka
materialowa, Controlling wskaznikéw eksploatacyjnych przedsiebiorstwa oraz
Sprzedaz i dystrybucja.

Zanim grupa wdrozeniowa mogla rozpoczaé bezposrednie prace nad wdraza-
niem systemu SAP R/3, nalezalo wczesniej przeprowadzi¢ czynnosci racjonalizator-
skie, ktére wynikaly z wczesniejszych doswiadczen partneréw niemieckich. Polegaty
one na ocenie wymagan wobec zatogi w nowej organizacji oraz na sporzadzeniu
wstepnego schematu organizacyjnego. Kolejnym krokiem byta reorganizacja miejsc i
metod pracy. Celem wzrostu wydajnosci pracownikéw przeprowadzane byly liczne
szkolenia, seminaria oraz spotkania motywacyjne. Nastapila takze redukcja ustug
wlasnych na rzecz zlecania ich firmom zewnetrznym. Gtéwnym efektem tych zmian
bylo stworzenie infrastruktury, ktéra miata zapewni¢ podwyzszenie produktywno-
$ci oraz sprawne wdrozenie systemu informatycznego.

Prace nad wdrozeniem systemu SAP R/3 rozpoczely sie niemal natychmiast po
zakoriczeniu prac racjonalizatorskich, poniewaz zarzad chciat do tego wykorzystaé
zblizajacy sie tzw. martwy sezon, czyli okres zimowy, kiedy to wiekszo$¢ prac
budowlanych zostaje wstrzymana z powodu warunkéw atmosferycznych, czego
wynikiem jest spadek sprzedazy i przest6j zaktadu.

Koncentrujac sie na wdrazaniu systemu SAP R/3, firma APCON nie ogranicza-
1a sie jedynie do technicznych aspektéw wdrozeri. Tworzac koncepcje i realizujac
projekt skupita sie na optymalizacji proceséw biznesowych cementowni?.

W analizowanym przypadku aby cala operacja zakoriczyla sie sukcesem ko-
nieczne bylo przeprowadzenie jej w kilku fazach, co zaprezentowano w tab. 1.

Whbrew temu, co sie pierwotnie wydawato, mimo iz wdrozone elementy dziataly
prawidlowo, cementownia nie spelniata nadal wymogéw nalozonych przez kon-
cern. Wciaz brakowato jednolitych i zintegrowanych z systemem narzedzi planowa-
nia i sterowania produkcja oraz zarzadzania utrzymaniem ruchu. Wiele brakéw
odnajdywano takze w obszarze kontroli finansowej i budzetowania. Z tych powo-

! W dostepnej literaturze przedmiotu interesujace rozwazania na temat metodyki wprowadzania

zmian, procesu zarzadzania zmianami oraz sposob6w wprowadzania zmian w organizacjach przepro-
wadzita Zarebska [2002, s. 93-107].
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déw w roku 2004 zdecydowano sie na dodanie kolejnych moduléw Gospodarki
remontowej i Controllingu wewnetrznego. W prace znéw zaangazowana zostata
firma APCON, ktéra woéwczas nazywala sie juz Itelligence. Do jej zadan, oprécz

wdrozenia nowych moduléw, nalezalo takze potaczenie wszystkich moduléw.

Tabela 1. Etapy wdrazania systemu SAP R/3 w badanej organizagji

Etapy

Zakres dziatan

Szkolenie zespotu

Przygotowanie do wspélpracy kluczowych uczestnikéw, ktérzy wspélnie

i przeniesienie danych

wdrozeniowego z konsultantami opracowuja zalozenia i dokonuja uruchomienia nowego
systermnu.

Analiza Szczegblowa analiza wszystkich obszaréw podlegajacych wdrozeniu,

_przedwdrozeniowa zakoriczona opracowaniem planu wdrozenia systemu

Parametryzacja Na podstawie wymagari uzgodnionych w analizie nastapito wprowadzanie
parametréw sterujacych praca aplikacji w cementowni. Wiele aplikacji
konfigurowanych bylo poprzez tworzenie srodowisk testowych, w ktérych
prowadzono ustalenia i weryfikowano przyjete zalozenia, i dopiero zaakcep-
towane rozwiazania byly przenoszone do tzw. wersji produkcyjnej.

Konwersja Dane zgromadzone w dotychczas eksploatowanych systemach (szczeg6l-

nie dane stale o charakterze normatywnym oraz dane ksiegowe) przenie-
sione zostaty do nowej aplikacji. Wymagalo to przygotowania indywidu-
alnego mechanizmu utatwiajacego ten proces. Na tym etapie szczegdlnie
istotna okazala sie wspétpraca informatykéw obu stron. Szkolenie uzyt-
kownikéw koricowych odbylo sie na skonfigurowanej aplikadji gotowej do
rozpoczecia eksploatadji i prowadzone bylo przez czlonkéw zespotu
wdrozeniowego.

Testy akceptacyjne
(testowa eksploatacja

Uzytkownicy mieli mozliwo$¢ weryfikacji poprawnosci parametryzacji
systemu. W poczatkowym okresie eksploatacja systemu obywata sie pod

i optymalizacja
proceséw bizneso-
wych firmy

systemu) nadzorem i przy wsparciu konsultantéw wdrazajacych system.

Audyt Niezalezna ocena osiagniecia celéw wdrozenia i opracowanie planéw

powdrozeniowy dalszego postepowania. Wnioski mialy mie¢ wptyw na ustalenia zwiazane
z ostatecznym odbiorem ustugi wdrozeniowej i finalnym rozliczeniem z
firma APCON.

Analiza Rozpoczecie operacyjnej eksploatadji systemu nie oznaczato zamkniecia

prac zwiazanych z wprowadzanymi zmianami. W $lad za wdrozeniem
systemu przeprowadzone zostaly prace polegajace na kompletnym
mapowaniu proceséw biznesowych oraz okresleniu ich istotnych metryk.
Po zebraniu odpowiednich danych przeprowadzono optymalizacje
proceséw biznesowych i zaplanowano wprowadzenie wynikajacych z
analizy zmian organizacyjnych.

Zr6dto: materiaty wewnetrzne cementowni,
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8. Problemy w procesie wdrozenia

Decyzja o wdrozeniu zintegrowanego systemu zarzadzania SAP R/3 spowo-
dowata potrzebe zmiany procedur i charakteru pracy. Najdrastyczniejsze zmiany
dotknely strukture organizacyjna cementowni i jej kadry (szeroko na temat czto-
wieka w procesie wprowadzania zmiany i jego zachowar wobec niej w: [Wiecek-
-Janka 2006, s. 37-100]). Redukcje nastapity na wszystkich szczeblach organizacyj-
nych cementowni. Personel miat zosta¢ przeszkolony w celu dostosowania do
nowych metod pracy, opartych na procedurach i schematach odwzorowanych w
postaci funkgji oraz procedur w systemie zarzadzania SAP R/3.

W trakcie wdrazania systemu SAP R/3 pojawil sie problem okreslenia rodzaju
danych i stopnia ich tajnosci oraz dostepnosci dla uzytkownikéw. Osoby odpo-
wiedzialne za zaimplementowanie systemu, w oparciu o hierarchie wiadzy oraz
zakres obowiazkéw i kompetencji pracownikéw cementowni musiaty zaprojekto-
wa¢ system dostepnosci danych w zaleznosci od uprawnieri uzytkownika. Miato
to zabezpieczy¢ informacje zawarte w systemie przed osobami nieuprawnionymi.
Istotne bylo takze wiasciwe skonfigurowanie polaczenia sieci korporacyjnej z
innymi sieciami, w szczegolnosci z Internetem, tak aby unikna¢ wycieku tajnych
informacji przedsiebiorstwa.

Najwiecej uwagi i czasu grupa wdrozeniowa poswiecita modutom finanso-
wym. W trakcie procesu wdrozeniowego firma APCON starata sie zblizy¢ proce-
dury modulu Rachunkowosci finansowej do standardéw niemieckich, jednak
trzeba byto uwzgledni¢ prawo polskie. Konfiguracji modutu Majatek takze towa-
rzyszylo wiele komplikacji. Wymogi dotyczace wyceny majatku trwalego, spra-
wozdawczosci oraz ilosci $rodkéw trwatych sprawily, ze bylo to prawdziwe
wyzwanie dla zespotu wdrozeniowego.

Niematym problemem bylo stworzenie w pelni automatycznej procedury
ustalania cen. Warunki wolnorynkowe sprawiaja, ze cene sprzedazy cementu
ksztaltuje wiele czynnikéw, m.in.: ceny najblizszych konkurentéw, koszty produk-
¢ji, fracht, region, w ktérym znajduje sie klient, oraz sposéb odbioru towaru. Fir-
mie APCON udato sie stworzy¢ automatyczna procedure kalkulacji cen, pozwala-
jaca na podstawie tabel frachtowych, odleglosciowych oraz regionalnych szybko i
sprawnie ustali¢ cene, niezaleznie od tego, gdzie znajduje sie klient i z jakiego
biura sprzedazy pobiera towar.

9. Zastosowane modutly wspomagajace zarzadzanie

Celem usprawnienia funkcjonowania badanej organizacji wdrozono moduty
systemu informatycznego, co zostato zaprezentowane w tab. 2.

Z tabeli 2 wynika, ze wprowadzone zmiany zapewniaja szeroka kontrole nad
finansami, kadrami, dystrybucja, sprzedaza i planowaniem produkgcji. Obecnie
cementownia stawia sobie za cel zastosowanie nowych technologii, ktére pozwola
na zwiekszenie wykorzystania paliw altermatywnych w procesie wypalania klin-
kieru. Bedzie to mialo wymierne skutki zaréwno dla srodowiska naturalnego, jak i
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dla samej cementowni, ktéra moze liczy¢ na zaptate z tytutu recyklingu odpadéw,
np. w formie zuzytych opon. Ponadto podstawa poczynari biznesowych cemen-
towni jest rozwdj zréwnowazony. Znajduje to odzwierciedlenie w dazeniu do
réwnowagi w trzech obszarach dzialania spétki: ekonomicznym, srodowiskowym
i spolecznym. Dzieki tzw. zorganizowanej emisji wszystkie punkty, w ktérych ma

miejsce pylenie, sa na biezaco monitorowane.

Tabela 2. Wdrozone moduty i ich funkcjonalnos¢

Obszary dzialania
firmy objete
zmiang i wdrozo-
ne moduty
systemu SAP R/3

Mozliwoéci zastosowanego modutu

]

[2]

Dzial Ksiegowosci
Modut
rachunkowosci
finansowej

uporzadkowanie danych finansowych przedsiebiorstwa, a dzieki przy-
stepnemu interfejsowi uzytkownika, kontroli ewidencyjnej oraz mozliwo-
$ci zautomatyzowanych ksiegowar (optaty bankowe, oplaty z dyskonta
weksla, kwoty podatku VAT, réznice wynikajace z kurséw walut, ksiego-
wanie dostaw niefakturowanych oraz tzw. materialéw w drodze),
monitorowanie poprawnosci ksiegowej przedsiebiorstwa; modut ten daje
mozliwosé¢ prowadzenia réwnolegtych rozrachunkéw,

bezposredni dostep do wszelkich informacji na temat wlasnych zobowia-
zan wobec dostawcéw i wierzytelnosci, z ktérymi zalegaja klienci,
wszystkie faktury porzadkowane sa poprzez system numer6éw ewidencyj-
nych nadawanych przez SAP, dzieki czemu kazdy dokument mozna tatwo
i szybko odnalez¢é w systemie, a jego oryginatl w danym dziale przedsie-
biorstwa lub archiwum,

ksiegowos¢ ma mozliwosé bezposredniego polaczenia z systemem infor-
matycznym banku i otrzymywania w ten sposéb wyciagu z konta,
mozliwosé aktywnego zarzadzania wierzytelnosciami, dzieki ksiegowaniu
kompensat otrzymanych od odbiorc6w w rozliczeniu za zalegte faktury,
oraz mozliwosci tworzenia rezerw dla odbiorcéw zalegajacych z zaptata
diuzej niz 365 dni

Dziat Controllingu
Moduty
controllingu

mozliwos¢ identyfikowania poszczegélnych rodzajéw kosztéw, rodzajow
dziafan, rachunku miejsc powstawania kosztéw oraz zlecen inwestycyj-
nych, kosztéw inwestycji zgodnie z klasyfikacja koncernu,

sporzadzanie rachunku kosztéw dziatan, kalkulacji kosztéw produktéw,
rachunku wynikéw, rachunku centréw zyskéw, rachunku kosztéw proce-
sowych, rachunku kosztéw projektéw i zlecer, kalkulacji przychodéw oraz
controllingu przedsiewzie¢,

mozliwoséé wiarygodnego i sp6jnego prowadzenia czymnosci controllin-
gowych oraz informowanie kierownictwa cementowni o aktualnej kondy-
¢ji finansowe;j
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(1 (2]
Obszar logistycz- pracownicy dzialu zaopatrzenia cementowni moga szybko tworzy¢
ny zaktadu zapytania ofertowe w referencji do zgloszonego zapotrzebowania, a na-
(zaopatrzenie, stepnie system pomaga wybra¢ najkorzystniejsza ofert¢ pod wzgledem
gospodarka ceny w przekroju poszczegélnych pozycii lub oferty jako catosci,
zapasami, wycena Dziat Zaopatrzenia na podstawie zgtaszanych przez rézne dziaty zapo-
materialowa trzebowari tworzy w systemie SAP R/3 zapytania ofertowe, ktére rozsyta-
i weryfikacja ne sa do kontrahentéw poczta elektroniczna lub faksem,
faktur) mozliwos¢ ewidencji stanéw magazynowych surowcéw, opakowar,
Modut gospodarki towaréw handlowych, dostaw operacyjnych, jak réwniez wszystkich pro-
magazynowej ceséw zwiazanych z przeplywem malerialéw,

zmiana obiegu dokumentéw, ktéry zostat znacznie usprawniony i przyspie-
szony; wida¢ to szczegélnie na przyktadzie punktu obstugi klienta, ktéry to
punkt, wykorzystujac potaczenie systemu z waga znacznie przyspieszyt ob-
stuge Klienta; obecnie kierowcy, ktérzy przyjezdzaja po cement, po wylegi-
tymowaniu si¢ i przedstawieniu upowaznienia do odbioru towaru w imieniu
firmy, wjezdzaja pustym auten na wage; system zapamietuje wage pojazdu i
kierowcy zostaje wydana dyspozycja zaladunku, nastepnie kierowca pod-
jezdza bezposrednio pod silosy cementu, gdzie dzieki automatycznemu re-
kawowi sypki cement zostaje zaladowany do specjalnego zbiomika pojazdu;
przy wyjezdzie z zakladu pojazd jest ponownie wazony i wystawiona zostaje
WZ w dwéch kopiach, dla klienta i cementowni; jezeli klient kupuje cement
pakowany w worki 25 kg, kierowcy na podstawie dyspozydji zaladunku zo-
staje wydana odpowiednia ilo$¢ towaru

Dzial Administra-
cyjno-Personalny
Niezintegrowany
program do
zarzadzania
zasobami
ludzkimi

-

planowane s3 wszelkie place, dodatki, premie oraz rozliczane sa delegacje
inne podréze stuzbowe,

urlopy pracownikéw sa wyznaczane tak, aby utrzymac prace poszczeg6l-
nych dzialéw,

program wspélpracuje z systemem czytnikéw kart magnetycznych, ktére
kontroluja czas przebywania poszczegélnych pracownikéw w zaktadzie;
dzieki temu Dzial Administracyjno-Personalny ma mozliwo$¢ sprawdza-
nia, czy kazdy pracownik poswigca pracy odpowiednia ilo$¢ czasu,
mozliwos¢ tworzenia odpowiednich raportéw dla Dziatu Controllingu

Planowanie
Produkgji

Modut sprzedazy
i dystrybucji

Dzial Sprzedazy w oparciu o badania rynku, wyniki sprzedazy z lat po-
przednich, przeprowadzane w ciagu roku analizy w poszczegdlnych rejo-
nach Polski, informacje o zapotrzebowaniu na zakup cementu na przyszty
rok od najwiekszych odbiorcéw (szczeg6lnie tych, ktérzy prowadza sprze-
daz hurtows) oraz obserwacje konkurendji, sporzadza ilosciowe plany
sprzedazy cementu na dany rok (réwniez poszczegSlnych marek),
planowanie cen sprzedazy poszczegSlnych marek cementu; plany te
musza by¢ zaakceptowane przez dyrektora handlowego i zatwierdzone
przez zarzad cementowni,

okreslenie niezbednych zapaséw surowca i klinkieru,




82

(11 [2]
e sporzadzanie w tabelach arkuszy kalkulacyjnych planéw produkcyjnych, z

uwzglednieniem poszczegélnych marek,

¢ planowanie zuzycia paliw,

¢ plany produkgji przekazywane sa do Dziatu Utrzymania Ruchu, ktéry w
oparciu o nie sporzadza plan zakupu energii elektrycznej i wskazniki zu-
Zycia energii elektrycznej na poszczegdlne fazy produkdi,

s sporzadzany jest plan remontéw urzadzer (finansowy oraz szczegélowy,
kiedy i co ma by¢ robione),

e wszystkie plany robione w tabelach Excel przesylanc sa droga elektro-
niczna do Dziatu Controllingu. Dopiero Dziat Controllingu wprowadza
wszystkie dane z planéw wszystkich dziatéw do systemu SAP R/3; na-
stepnie zadaniem pracownikéw controllingu jest stworzenie na podstawie
otrzymanych planéw z poszczegdlnych dziatéw jednego zbiorczego planu
ilosciowego i kosztowego dla cementowni, uwzgledniajacego miejsca po-
wstawania poszczeg6lnych kosztéw; realizacja planu dzicki odpowiednim
narzedziom systemu moze by¢ kontrolowana pod wzgledem ilosci i kosz-
téw w kazdym miejscu ich powstawania oraz umozliwia kontrole wskaz-

nikéw stosowanych przez cementownie.

Zré6dto: opracowanie na podstawie wewnetrznych materialéw firmowych.
10. Rezultaty wprowadzonej zmiany

W wyniku przeprowadzonych zmian w badanej organizacji nastapito uspraw-
nienie wszelkich proceséw zachodzacych w jej funkcjonowaniu. Udato sie zinte-
growaé¢ w jednej bazie danych takie elementy, jak rachunkowos¢ finansowa, za-
rzadzanie majatkiem trwatym, gospodarka materiatowa, controlling wewnetrzny i
zewnetrzny, zarzadzanie sprzedaza i dystrybucja oraz kadrami i pfacami.

Zarzad cementowni zyskal mozliwos¢ aktywnego zarzadzania kosztami i
usprawnienie kontroli finansowej, przez co przedsiebiorstwo zwiekszylo swoja
pozycje konkurencyjna na rynku.

Wdrozenie systemu SAP R/3 usprawnifo wymiane informacji pomiedzy
cementownia a centrala koncernu, w ktérej takze dziata ten system, co wplyneto
pozytywnie na mozliwos¢ korzystania z doswiadczert niemieckich zakladéw.
Nastapita znaczna redukcja kosztéw zwigzanych z magazynowaniem zapaséw,
utrzymaniem ruchu w zakladzie oraz planowaniem procesu produkji.

Dzieki modutowi sprzedazy i dystrybugji nie tylko poprawila si¢ obstuga klientéw,
ale takze mozliwe stalo sie planowanie produkcji w oparciu o dane ze sprzedazy za
poprzednie lata. Nastapito takze usprawnienie obstugi klientéw dzieki mozliwosci ich
pelnej ewidencji oraz dostepnych w systemie informacji na temat dotychczasowej
wspétpracy i warunkéw handlowych. Wdrozony system informatyczny usprawnit
obieg dokumentéw do tego stopnia, ze procedury, ktére zajmowaty kilka dni, ograni-
czyly sie do paru chwil. Mozliwa jest takze efektywna koordynacja pracy i komunikacji
w organizadji, co zwiekszylo efektywnosé pracy i zmniejszyto koszty administracyjne.
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Reasumujac, wdrozenie zintegrowanego systemu zarzadzania SAP R/3 i jego
uruchomienie zakorczylo kilkuletni proces restrukturyzacji cementowni, co spra-
wito, ze zaklad doréwnal standardom europejskim i stal sie jednym z trzech naj-
sprawniej dziatajacych cztonéw miedzynarodowego koncernu.

11. Podsumowanie

W zaprezentowanym przypadku doszto do przeobrazenia systemu zarzadzania
przedsiebiorstwem. Zmianie ulegla filozofia dziatania. Powstala nowa wizja, misja
i cele dziatari. Cementownia zostata odchudzona, co sktania do refleksji nad kosz-
tami spotecznymi z powodu zwolnien ludzi.

Z drugiej strony gospodarka rynkowa wymusza dostosowywanie sie przedsie-
biorstwa do warunkéw silnej konkurencji i zasadne wydaje sie przypuszczenie, ze
kombinat sprzed roku 1996 nie utrzymatby sie na wspétczesnym rynku.

Zmianie w istotnym stopniu ulegt kapitat ludzki, gdyz wymieniono kadre kie-
rownicza, gtéwnie $redniego szczebla. Poddano ja takze programowi szkolen, celem
wdrozenia nowego sposobu myslenia i wyedukowania w zakresie nowoczesnych
metod pracy, idacych w kierunku wykorzystywania potencjatu zespotu, zarzadzania
projektami, zarzadzania wiedza i wdrazania marketingu partnerskiego.

Szczegblne miejsce we wprowadzonych zmianach zajmuje wdrozenie zinte-
growanego systemu wspomagajacego zarzadzanie, a w nim poszczegélnych
modutéw systemu SAP R/3.

W swietle przeprowadzonych badan zasadne wydaje sie sformulowanie pew-
nych spostrzezen i wnioskéw dla przedsiebiorcéw, chcacych usprawniaé system
zarzadzania przedsiebiorstwem produkcyjnym. Wdrazanie zintegrowanego sys-
temu zarzadzania nie moze by¢ celem samym w sobie, nalezy je traktowac jako
element wiekszego procesu, zmierzajacego do realizacji okreslonej strategii firmy.
W analizowanym przedsiewzieciu zastosowano metodyke zarzadzania projektami
(przemyslana procedura postepowania), co zwiekszylo skuteczno$é wdrozenia.
Firma matka efektywnie zarzadzala wiedza, poniewaz w sklad zespotu wdroze-
niowego wchodzili eksperci z rodzimego oddziatu, majacy doswiadczenie w tego
typu przedsiewzieciach. Istotnym czynnikiem wspomagajacym zarzadzanie tak
rewolucyjnymi zmianami byly szkolenia dla pracownikéw i rzetelny system
komunikacyjny. W poczatkowej fazie wdrozenia systemu SAP R/3 charaktery-
styczne zdaje sie zwiekszenie biurokracji, czy tez potrzeba wprowadzania wielu
danych do systemu, jednak z biegiem czasu widoczne sa coraz wieksze uspraw-
nienia i korzysci dla pracownikéw i calej firmy.

Zwykle procesowi rewolucyjnej zmiany towarzysza koszty spoleczne, ale
zmiana zdaje sie by¢ warunkiem diugofalowego sukcesu. Nie jest to proces tatwy.
Warto skorzysta¢ z potencjatu ludzi, ktérzy wdrazali tego typu przedsiewziecia.
Warunki konieczne do skutecznego przeobrazenia organizacji i systemu zarzadza-
nia nia to odpowiednie $rodki finansowe, techniczne, technologiczne, ludzkie,
know-how, konsekwencja w dzialaniu oraz odpowiednia ilos¢ czasu.
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TRANSFORMATIONS OF A COMPANY MANAGEMENT SYSTEM.
A CASE STUDY

Summary

The paper presents results of a case study the Polish market carried out in. Transformations of a
company management system resulting from its deep restructuring were described. The particular
importance was attached to changes related to implementing the SAP R/3 system. As a result of
conducted analyses and publications researched there were formulated recommendations for
entrepreneurs interested in effective change management in a similar case.
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