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informatyczne przemiany  
zarządzania technologiami  
informacyjnymi w organizacjach 
  
Leszek Kiełtyka

wprowadzenie 

prowadzenie zintegrowanych systemów 
komputerowego sterowania i wspomagania 
w zarządzaniu jest tak wielkim przełomem 

w organizacjach, jak przejście z systemu operacyj-
nego MS-DOS na system operacyjny MS-Windows 
w informatyce. 

Po osiągnięciu przez Polskę po 1989 r. możliwo-
ści przejścia na gospodarkę rynkową wszystkie orga-
nizacje w naszym kraju stanęły przed możliwością 
wykorzystania nowoczesnych technik i technologii 
informacyjnych stosowanych lub wprowadzanych 
w państwach Unii Europejskiej. Analizując możli-
wość dostępu do poszczególnych form łączności czy 
komunikacji oraz uzyskiwania niezbędnych do dzia-
łania organizacji wiadomości, można by krótko scha-
rakteryzować interwały czasowe ich wprowadzania, 
zwłaszcza w podmiotach gospodarczych w Polsce. 

Komunikacja wykorzystująca łączność na bazie 
pasma obywatelskiego CB radio trafiła do Europy 
w połowie lat 60. ub. w. W Polsce zaczęła być popu-
larna (i szerzej stosowana) na początku lat 90. ub. 
w. Jednak do lipca 2004 r. jej wykorzystanie (stoso-
wanie) wymagało zezwolenia takich instytucji, jak: 
PIR, PAR, URT, URTiP czy UKE. Dopiero od 3 
lipca 2007 r. zniesiono wszelkie wymagania i zezwo-
lenia na jej wykorzystanie. Od 1992 r. uzyskaliśmy 
możliwość stosowania w Polsce telefonii komórko-
wej pierwszej generacji – NMT 450. Zastosowany 
w tzw. wersji NMT 450i system komunikacji działał 
pod nazwą Centertel (Idea, a następnie Orange). 
Rok później operator sieci Orange Polska oferuje 
formę łączności NMT 900. Prace nad specyfikacja-
mi cyfrowego systemu łączności ruchomej drugiej 
generacji GSM 900/1800, związanymi z drugą fazą 
adaptacji tego systemu, zakończono w roku 1995. 
Od tego też roku podmioty gospodarcze w Polsce 
mogły wprowadzać u siebie tę formę komunikacji 
informacyjnej. 

Od 1996 r. swoje usługi zaczęli oferować dwaj 
operatorzy: Era GSM oraz Plus GSM. Systemy łącz-
ności i komunikacji trzeciej generacji UMTS zosta-
ły wprowadzone na nasz rynek na przełomie roku 
1999/2000. Cykl kilkunastoletniej alternatywy sto-
sowania różnych form komunikacji w organizacjach 
w Polsce można zamknąć wykorzystaniem łączności 
satelitarnej. Łączność ta była i jest tanią alternaty-
wą dla regionów o słabo rozwiniętej infrastrukturze 
komunikacyjnej. Dla dalekodystansowych połączeń 

o dużej prędkości przesyłu (zwłaszcza dla przedsię-
biorstw korporacyjnych) jest korzystniejszą ekono-
micznie opcją niż rozbudowa lub budowa naziem-
nych struktur komunikacyjnych. 

Śledząc przemiany organizacyjne polskich przed-
siębiorstw po wprowadzeniu gospodarki rynkowej, 
można wyciągnąć wniosek, że udostępniane organi-
zacjom co kilka lat nowe formy łączności spowodo-
wały u wielu z nich przemiany restrukturyzacyjne. 
Wielu przedsiębiorców, kierując się typowym dla 
naszej społeczności charakterem posiadania w orga-
nizacji najnowszych, najlepszych i najsprawniejszych 
rozwiązań, m.in. komunikacyjnych, zostało zmuszo-
nych do zweryfikowania swoich decyzji poprzez sze-
roko idące zmiany, łącznie z przekwalifikowaniem 
się lub nawet likwidacją przedsiębiorstwa. Uzyski-
wane w przedsiębiorstwach zyski niejednokrotnie 
nie pozwalały na zrealizowanie rozpoczętej restruk-
turyzacji informatycznej przedsiębiorstwa. Organi-
zacje, które rozsądnie podeszły do udostępnianych 
nam sukcesywnie przez Unię Europejską technolo-
gicznych rozwiązań informatycznych, mogły sobie 
pozwolić na zaplanowanie zakupu systemów kom-
puterowego wspomagania zarządzania przedsiębior-
stwem, składających się z autonomicznych modułów 
wprowadzanych do organizacji w zależności od po-
trzeb i środków finansowych. 

informatyczne przemiany organizacji 

ależałoby rozważyć opis przemian syste-
mów informatycznych stosowanych w pod-
miotach gospodarczych ze szczególnym 

uwzględnieniem dążeń, jakie następowały podczas 
rozwoju organizacyjnego w przedsiębiorstwach, 
uwzględniając postęp przy wdrażaniu technologii 
informacyjnych1). 

Przełomem w zarządzaniu organizacjami moż-
na uznać wprowadzenie na większą skalę nowocze-
snych, zintegrowanych rozwiązań komputerowego 
wspomagania firm, poprzez zastosowanie systemów 
klasy MRP (Manufacturing Resource Planning). 
Wprowadzanie tych systemów pomogło firmom 
w uzyskaniu większej możliwości sprawniejszego 
dostosowywania się do zmiennych potrzeb bizneso-
wych, a także zwiększenia wydajności pracy przez 
pracowników. 

Mimo że Amerykańskie Stowarzyszenie Sterowa-
nia Produkcją i Zapasami APICS (American Produc-
tion and Inventory Control Society) opracowało już 
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,

w latach 60. ub. w. algorytm MRP, to jednak dopie-
ro w 1989 r. nastąpiło dynamiczne jego wprowadze-
nie po istotnym dopracowaniu sprzężeń zwrotnych 
między wykonywanymi operacjami technologicznymi 
oraz uzupełnieniu informacjami efektu finansowego. 
Głównie zostały wzięte pod uwagę wszystkie sfery 
zarządzania przedsiębiorstwem związane z przygoto-
waniem produkcji, jej planowaniem i kontrolą oraz 
sprzedażą i dystrybucją wyprodukowanych dóbr. 

Krótką analizę wykorzystania poszczególnych 
grup systemów można przedstawić w opisie etapów 
wdrażania odpowiednich systemów. 

rola informacji w przemianach organizacji 

nformacja jest niezbędnym elementem proce-
su podejmowania decyzji. Właściwa i dostar-
czona szybko informacja pozwala na zaoszczę-

dzenie czasu potrzebnego np. na wykonanie projektu. 
Używając danych zgromadzonych w pamięci kompute-
ra, użytkownik może szybko uzyskiwać potrzebne pla-
ny i specyfikacje dowolnego produktu w dowolnym cza-
sie. Użytkownik może wykorzystywać CAD (Computer 
Aided Design) do gromadzenia, wyciągania, klasyfiko-
wania danych dotyczących różnych produktów, m.in. do 
automatycznego generowania produktów, które stano-
wią podstawę do technologii niskokosztowej. 

Informacja nieodłącznie związana jest z systema-
mi informacyjnymi. W sposób ogólny można stwier-
dzić, że pod pojęciem informacji należy rozumieć 
przekaz (werbalny, wizualny, magnetyczny, cyfrowy) 
informacji, w dowolnym charakterze i strukturze 
nośnika, który wzbogaca naszą wiedzę. Najczęściej 
przyjmuje się, że informacja to wiedza o określonym 
stanie rzeczy lub o procesach w postrzeganej rzeczy-
wistości. Informacja to przekazywane i odbierane 
komponenty wiedzy2). 

Informacja jest integralną częścią pracy każdego 
pracownika organizacji, w szczególności menedżera. 
Obejmuje wszystkie strumienie danych w organiza-
cji oraz między organizacją a otoczeniem. Liczba 
i formy napływu informacji rosną wraz z postę-
pem technologicznym w zakresie komunikacji. Roz-
wój ten powoduje, że informacja związana przede 
wszystkim z działalnością organizacji staje się istot-
nym czynnikiem tworzenia strategii konkurencji 
i jest warunkiem sukcesu organizacji3). 

Informacja strategiczna wynika ze sposobu po-
dejmowania decyzji przy niepełnej informacji o oto-
czeniu. Większość strategii stosowanych systemów 
informacji jest wynikiem długotrwałych rozmów (ty-
godnie, miesiące) z pracownikami z całej organiza-
cji, pełniącymi kluczowe funkcje kierownicze i admi-
nistracyjne. Taka forma wypracowywania strategii 
zarządzania informacją jest nie do pomyślenia na 
aktualnym poziomie rozwoju technologii informacji. 
Z kolei należy stwierdzić, że system informatyczny 
jest to system obejmujący ogół metod i środków zbie-
rania, przetwarzania, przechowywania i udostępnia-
nia informacji przy wykorzystywaniu infrastruktury 
i integratorów przepływu informacji4). 

Infrastruktura komunikacyjna jest dla każde-
go przedsiębiorstwa najważniejszą składową podsta-
wy technologii informacji. Użycie tej infrastruktu-
ry, zwłaszcza w przedsiębiorstwie składającym się 
z wielu obiektów, zwiększa jego kreatywność i prze-
wagę konkurencyjną na rynku. 

Pojęciem „informacja” posługujemy się bardzo 
często; ma ono charakter pojęcia pierwotnego i ści-
słe zdefiniowanie go za pomocą prostych określeń 
nie jest możliwe. Tak więc pozostaje jedynie wyja-
śnienie sensu tego pojęcia, odpowiadającego jego 
intuicyjnemu rozumieniu. Można przyjąć, że: „infor-
macją nazywamy to wszystko, co można zużytkować 
do bardziej sprawnego wyboru działań, prowadzą-
cych do realizacji pewnego celu”5). 

systemy komputerowego wspomagania 
zarządzania organizacjami 

tosowanie systemów komputerowego za-
rządzania organizacjami wymaga ogrom-
nej wiedzy o zarządzaniu oraz dużych 

umiejętności i sporej intuicji przy doborze odpo-
wiedniego programu6). Historycznie rzecz ujmując, 
rozwój systemów informatycznych zarządzania roz-
począł się od komputeryzacji procesów sprzedaży 
i zaopatrzenia związanych ściśle z popytem na roz-
maite dobra. Duża intensywność i masowość roz-
maitych procesów informacyjnych wymagają po-
wszechnego zastosowania techniki komputerowej 
do usprawnienia przetwarzania i sortowania in-
formacji. Systemy zarządzania przedsiębiorstwem 
powstały w efekcie długotrwałej ewolucji założeń 
teoretycznych oraz technologii oferowanych przez 
przemysł komputerowy. 

Początkowo systemy te obejmowały obszar 
gospodarki magazynowej. Stosowane tam sys-
temy to: z IMZZ – informatyczne metody 
zarządzania zapasami z IC (Inventory Con-
trol) – zarządzanie gospodarką magazynową 
zMRP(CL) – planowanie potrzeb materiałowych 
i zdolności produkcyjnych w zamkniętej pętli. 

W miarę rosnącej złożoności otoczenia przed-
siębiorstw, rozpoczęła się ewolucja i implementacja 
pakietów komputerowego wspomagania zarządzania 
organizacjami7). 

Podstawowe standardy w ujęciu chronologicz-
nym przedstawiają się następująco: z MRP I – pla-
nowanie potrzeb materiałowych z MRP II – pla-
nowanie zasobów produkcyjnych z MRP II Plus 
– rozszerzenie planowania zasobów produkcyjnych 
o rozbudowane systemy rachunkowości i finansów 
z�MRP III (Money Resource Planning) – planowa-
nie zasobów finansowych z ERP (Enterprise Reso-
urce Planning) – planowanie zasobów przedsiębior-
stwa z DEM (Demand Management) – zarządza-
nie popytem z HRM (Human Resources Manage-
ment) – zarządzanie zasobami ludzkimi z DMS (Do-
cument Management System) – system zarządzania 
dokumentami z SCM (Supply Chain Management) 
– system zarządzania łańcuchem dostaw z CRM 
(Customer Relationship Management) – system za-
rządzania relacjami z klientem z SSM (Sales and 
Service Management) – zarządzanie sprzedażą i ser-
wisem z� PLM (Product Lifecycle Management) – 
system zarządzania cyklem życia produktu z ERP 
II – planowanie zasobów przedsiębiorstwa na pod-
stawie jego komponentów8). 

Trafnie dobrany transfer technologii oraz 
sprawne zarządzanie przedsiębiorstwem za po-
mocą informatycznych zintegrowanych systemów 
wspomagających zarządzanie klasy ERP ułatwia-
ją poprawę kondycji finansowej przedsiębiorstwa 
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oraz ulepszają sprawności funkcjonowania w kil-
ku obszarach jednocześnie. Umożliwiają również 
uzyskanie pełnej kontroli nad przedsiębiorstwem 
i dalszy niezakłócony rozwój. Wdrażając zintegro-
wany system informatyczny, przedsiębiorstwo uzy-
skuje możliwość wprowadzenia istotnych zmian 
organizacyjnych. Zmiany te mogą skutecznie 
usprawnić funkcjonowanie nie tylko organizacji 
pracy, ale także poprawić technikę komunikacji 
pomiędzy pracownikami. Celem systemów zinte-
growanych, poza automatyzacją rutynowych czyn-
ności, jest usprawnienie pracy poszczególnych 
pracowników, a nawet poprawienie efektywności 
całych działów9). 

autonomiczne systemy informatyczne 
wspomagające zarządzanie 

odzaj zastosowanego autonomicznego sys-
temu informatycznego, który powinien 
wspomagać kadrę menedżerską podczas 

podejmowania decyzji, wynika ze specyfiki przed-
siębiorstwa, a także specyfiki jego konkurencyjne-
go otoczenia. To niejednokrotnie otoczenie wymusza 
na przedsiębiorstwach ciągłość i dynamiczność dzia-
łań, innowacyjność, elastyczność, adaptacyjność, po-
dejmowanie ryzyka czy otwartość na wdrażanie no-
wych rozwiązań. Najczęściej występującymi w orga-
nizacjach systemami informatycznymi, wspomagają-
cymi zarządzanie są: 

 � Systemy proste – nie obejmują dziedzin stra-
tegicznych organizacji, ale swoim zasięgiem działa-
nia obejmują: z zarządzanie zasobami organizacji 
z zarządzanie utrzymaniem zasobów organizacji 
oraz z ewidencję i rozliczenia zużycia czynników 
produkcji.

 � Systemy bazowe – dotyczą dziedzin strate-
gicznych i wybranych dziedzin obsługiwanych przez 
systemy proste. Rodzaj dodatkowej dziedziny zależy 
od charakteru działalności organizacji użytkującej 
system. 

 � Systemy rozwinięte – obejmują podstawowe 
i pomocnicze procesy produkcyjne lub usługowe 
organizacji. Swoim zasięgiem działania obejmują 
wszystkie szczeble organizacji. 

 � Systemy kompleksowo zintegrowane – po-
przez technologie informatyczne prowadzą do spój-
ności poszczególnych metod komputerowego wspo-
magania zarządzania. 

Strategia wyboru systemu często dokonywana jest 
pod dyktando strategii innowacji, a to głównie z tego 
względu, że ma ona charakter interakcyjny. Przed-
siębiorstwo stosujące interaktywną strategię innowa-
cji jest znacznie elastyczniejsze, co skutkuje dobrym 
i trafnym wyborem struktur oraz możliwością tworze-
nia relacji i powiązań między organizacjami. 

inteligentne systemy wspomagania decyzji 

czekuje się od inteligentnych systemów 
wspomagania decyzji, aby nie tylko wspo-
magały menedżera poprzez udostępnia-

nie informacji, ale także naśladowały jego decyzje 
w konkretnej sytuacji działania organizacji. Rolą 
tych systemów jest przedstawienie kilku wariantów 
z odpowiednim prawdopodobieństwem skuteczności 
rozwiązania konkretnego problemu decyzyjnego. 

Inteligentne systemy, wykorzystujące w swoich 
strukturach sieci neuronowe, przeznaczone są głów-
nie do prognozowania, diagnozowania, klasyfikowa-
nia i planowania strategicznego10). 

systemy bazodanowe 

odstawowym elementem (zbiorem) wszyst-
kich systemów informacyjnych jest baza 
danych. Umiejętne tworzenie bazy danych 

jest jednym z najważniejszych działań wykorzysty-
wanych dalej w przetwarzaniu danych. Sam system 
informatyczny nie jest w stanie dostarczyć danych, 
które w pełni zadowoliłyby menedżera. Uruchomie-
nie systemów powodujących szybki dostęp do ak-
tualnych i wiarygodnych informacji powoduje, że 
przedsiębiorstwa mogą stać się innowacyjne i kon-
kurencyjne na rynku. Istotne wsparcie w podejmo-
waniu decyzji uzyskuje się poprzez tworzenie baz 
danych oraz hurtowni danych. 

Najważniejszą ideą, będącą podstawą koncepcji 
stworzenia hurtowni danych, jest połączenie danych 
z różnych baz w jedną. Zwykle hurtownia danych 
jest oddzielną strukturą informatyczną, niezależną 
od systemów transakcyjnych OLTP (On-Line Analy-
tical Processing). Dane związane z pojedynczym pro-
cesem biznesowym określane są jako dziedzinowa 
hurtownia danych, bądź tematyczna hurtownia da-
nych. Celem dostępu do dużych zbiorów danych two-
rzone są wielowymiarowe bazy danych. 

Bazy danych to podstawa większości złożo-
nych systemów informatycznych. Aplikacje bizne-
sowe i informacyjne, a nawet multimedialne wi-
tryny, wspomagające wszelkie procesy podejmowa-
nia decyzji w organizacji, nie mogą działać szyb-
ko i sprawnie bez odpowiednio skonfigurowanej 
bazy danych. Na rynku dostępnych jest wiele sys-
temów zarządzania bazami danych, oferowanych 
przez różnych producentów i na różnych zasadach 
licencjonowania. 

Współczesne wymagania dotyczące przetwarzania 
dużej liczby danych wymuszają konieczność zapewnie-
nia dostępu do danych w warunkach przemian dy-
namicznych. Nowoczesne bazy danych charakteryzują 
się tym, że mogą być wykorzystywane w bardzo dłu-
gim czasie. Bazy te przedstawiane są jako hurtownie 
danych, które powszechnie dzieli się na: 
�z konwencjonalne, które dostarczają danych wspo-

magających działanie całej firmy; 
�z mini (data mart), które są miniaturą hurtowni 

danych przeznaczonych do wspomagania konkretnej 
jednostki w przedsiębiorstwie; 
�z operacyjne, które wykorzystują techniki hurtow-

ni danych do obsługi systemów transakcyjnych. 

podsumowanie 

edną z bardzo wielu pozytywnych przesła-
nek, jakie można zaakcentować po przybli-
żeniu działań, związanych z informatycz-

nymi przemianami w zarządzaniu technologiami 
informacyjnymi w organizacjach, jest wyeliminowa-
nie ryzyka popełnienia błędów, które wcześniej mo-
głoby wystąpić podczas ręcznego wprowadzania da-
nych. Ryzyko to zostało ograniczone do minimum. 
Wszystkie procesy (m.in. raportowanie zarządcze) 
odbywają się automatycznie. Menedżerowie mogą 
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więc wyłącznie skoncentrować się na wynikach 
ogromnej liczby danych. Ich analizą zajmuje się bo-
wiem jeden centralny system – wydajny, elastyczny, 
kompatybilny z zewnętrznymi oprogramowaniami 
i kontrolujący każde zadanie wykonane przez pra-
cownika organizacji. 

Obecnie w Polsce działa 45 wiodących firm oferu-
jących i jednocześnie dostarczających systemy klasy 
ERP. 

Za istotne zasady, należące do strategii informa-
tyzacji, należy uznać: 
�z nieuchronność wprowadzenia nowego systemu 

komputerowego wspomagania zarządzania, 
�z zaprzestanie prac rozwojowych nad lokalnymi 

programami, 
�z zamiana wdrożeń pilotowych na wdrożenie po-

wszechne, 
�z ujednolicenie systemów pozwalających na korzy-

stanie ze wspólnej bazy danych, 
�z budowanie w organizacji modeli opisujących po-

trzeby informacyjne, wprowadzenie procesów pro-
gnozowania i realizacji na wszystkich poziomach 
struktury organizacyjnej, 
�z prowadzenie szkoleń z obsługi systemów kompu-

terowego wspomagania zarządzania pod kątem stra-
tegii rozwoju przedsiębiorstwa. 

Korzyści z zastosowania zintegrowanych syste-
mów zarządzania: 
�z wyższe jakościowo wspomaganie procesów decy-

zyjnych, 
�z wieloprzekrojowe i na różnych poziomach zarzą-

dzania informowanie kierownictwa przedsiębior-
stwa, 
�z objęcie kanałami informacyjnymi wszystkich klu-

czowych agend przedsiębiorstwa, m.in.: produkcji, 
finansów, logistyki, dystrybucji itd., 
�z podniesienie wiarygodności informacji dzięki 

wprowadzeniu ich do systemu w miejscu powsta-
wania, 
�z kontrolowanie kosztów oparte na ich pomiarze 

w miejscu powstawania, 
�z symulowanie budżetowe i analizy finansowe, pro-

gnozy zarówno krótko-, jak i długoterminowe, 
�z zarządzanie strumieniem materiałów, surowców, 

komponentów, półproduktów i usług w ramach wykony-
wanych prac przedsiębiorstwa, 
�z wprowadzanie mechanizmów zapewniających 

bezpieczeństwo zasobów danych. 
Informatyczne przemiany w organizacjach, 

jak łatwo można wywnioskować, dokonują się 
poprzez zintegrowane systemy informatyczne, 
które jako najbardziej merytorycznie i techno-
logicznie zaawansowane produkty informacyjne 
wspomagają procesy zarządzania w przedsiębior-
stwach i instytucjach. W sposób uporządkowany 
jest prowadzona optymalizacja procesów zarów-
no wewnętrznych, jak i zachodzących w najbliż-
szym otoczeniu poprzez oferowanie gotowych  
narzędzi. Narzędzia te służą do automatyzacji 
wymiany danych pomiędzy działami przedsiębior-
stwa oraz pomiędzy przedsiębiorstwem a innymi 
podmiotami biznesowymi z jego otoczenia (np. 
bankami, dostawcami, kooperantami, odbiorcami 
czy urzędami skarbowymi). Głównymi cechami  
informatycznych przemian w organizacji są: 
z kompleksowość funkcjonalna z integracja 
danych i procedur z elastyczność funkcjonalna 

i strukturalna z zaawansowanie merytoryczne 
i technologiczne oraz z otwartość. 
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Summary 
In the article it was introduced the most essential issues 
associated with the transformation of forms of mana-
ging organizations using the expansion of the informa-
tion technology after leading into business action the 
Integrated Systems of Computer Assisting of Manage-
ment. A role of the information in transformations of 
the organization was characterized. The brief review of 
the development and introducing systems of computer 
assisting managing organizations was done. In addition 
in the article intelligent systems of the decision support 
was mentioned. 
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