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SYSTEM ERP - ZMIANY W INFORMATYCE 

Wiele firm staje przed decyzj� o poprawie efektywno�ci własnego systemu 
informacyjnego, cz�sto uto�samiaj�c to zagadnienie z wdro�eniem aplikacji klasy ERP. 
Samo uto�samianie mo�e prowadzi� do bł�du - cho� w przypadku przedsi�biorstwa 
wykorzystuj�cego autonomiczne aplikacje dziedzinowe te procesy zwykle s� 
powi�zane. System informatyczny jest zwykle j�drem systemu informacyjnego. Jednak 
nawet bardzo dobra aplikacja, ale �le wdro�ona mo�e sta� si� cz��ci� złego systemu 
informacyjnego. 

Cz�sto myl�ca jest te� nazwa handlowa „system ERP”. Twórcy oprogramowania klasy 
MRP II poszukuj�c mo�liwo�ci ekspansji na rynku stworzyli nowe poj�cie – „system 
ERP” – traktuj�c to jako dalsz� rozbudow� systemów MRP II o zło�one mo�liwo�ci 
analityczne. Ukuta w ten sposób nazwa została ochoczo podchwycona przez twórców 
systemów ewidencyjnych, którzy tak samo zacz�li nazywa� swoje rozwi�zania. Ten 
zabieg marketingowy spowodował, �e na rynku istnieje mnóstwo aplikacji 
ewidencyjnych (nazywanych handlowo systemami ERP), które nie maj� 
zaimplementowanej zamkni�tej p�tli MRP II, a przez to s� mało przydatne dla 
przedsi�biorstw o zło�onych procesach produkcyjnych lub logistycznych. W dalszej 
cz��ci tego tekstu – dla unikni�cia pomyłek – stosowana jest nazwa  „system klasy 
ERP/MRP II”. 

 

SYSTEM INFORMATYCZNY TO INWESTYCJA 

Wybór i wdro�enie systemu zintegrowanego klasy ERP/MRP II jest przedsi�wzi�ciem 
zło�onym, wieloetapowym, anga�uj�cym istotnie ró�ne zasoby inwestora (nie tylko 
finansowe). Przygotowanie i przeprowadzenie tego przedsi�wzi�cia wymaga 
podobnego procesu przygotowawczego jak ka�da inna inwestycja. Trzeba wi�c znale�� 
rzeczow� odpowied� na cał� seri� pyta�: 

 

CO? Co firma chce osi�gn��? 

DLACZEGO? Dlaczego nale�y osi�gn�� te cele?  

JAK? Jakie działania nale�y podj��, aby osi�gn�� te cele? 

ILE? Jakie zasoby s� potrzebne? Ile to b�dzie kosztowało? Ile dzi�ki 
temu mo�na zarobi� (zaoszcz�dzi�, unikn�� strat)? 
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Takie same pytania s� stawiane przed rozpocz�ciem dowolnej inwestycji. Jest jednak 
pewna cecha, która wyró�nia inwestycje informatyczne. Je�eli wybór rozwi�zania 
b�dzie nietrafny lub sposób jego wdro�enia zły – ewentualna warto�� odsprzeda�y tej 
inwestycji jest bardzo niska. Główn� cz��� nakładów inwestycyjnych tworz� warto�ci 
niematerialne – u�yteczne tylko dla inwestora. Dzi�ki pracy konsultantów 
wdro�eniowych zakupiona aplikacja zostaje sparametryzowana zgodnie z potrzebami 
konkretnego inwestora i efekt tej pracy nie b�dzie u�yteczny dla nikogo innego 

Nikt nie odkupi �le wdro�onego systemu informatycznego - podczas gdy nieprzydatn� 
lini� technologiczn� mo�na sprzeda�. Ze stratami, ale odzyska si� jednak wi�ksz� cz��� 
nakładów. Przypadku systemu informatycznego warto�� odsprzeda�y zbywalnych 
urz�dze� nie przekroczy kilkunastu procent nakładów inwestycyjnych (głównie sprz�t, 
gdy� licencje na aplikacje i oprogramowanie narz�dziowe s� zwykle nieprzenaszalne). 

 

CO WYBRA�? JAKI SYSTEM JEST NAJLEPSZY? 

Takie pytanie zazwyczaj jest stawiane przez decydenta. Natychmiastowej odpowiedzi 
na takie pytanie - bez dogł�bnej analizy - mo�e udzieli� tylko jasnowidz. Publikowane 
porównania aplikacji, w których zestawia si� cechy techniczne i funkcjonalne systemów 
nie s� pomocne jako narz�dzie pomagaj�ce dokona� wyboru rozwi�zania 
odpowiedniego dla konkretnej firmy. W rzeczywisto�ci takie zestawienie nadaje si� 
przyszłemu inwestorowi co najwy�ej do odrzucenia rozwi�za� całkowicie 
nieadekwatnych do potrzeb. 

Optymalny wybór rozwi�zania wymaga wypracowania odpowiedzi na powy�ej 
postawione pytania i skorzystania ze zbiorowej m�dro�ci zespołu z wn�trza firmy 
wspomaganego przez do�wiadczonych specjalistów. 

Omówione poni�ej prace obejmuj� cykl inicjuj�cy zmiany w organizacji dzi�ki 
wykorzystaniu odpowiednich metod i �rodków informatyki. Ka�dorazowo w 
konkretnym przypadku rozwa�a si� czynniki sytuacyjne (w tym plany rozwoju i 
wst�pne przygotowanie organizacji do zmian) oraz dostosowuje plan post�powania i 
zakres działa� do potrzeb. Zasadniczo, na cało�� procesu wyboru i wdro�enia 
rozwi�zania informatycznego składaj� si� nast�puj�ce grupy prac: 

• Studium wykonalno�ci przedsi�wzi�cia, 

• Opracowanie wymaga� w stosunku do systemu informatycznego, 

• Wybór oferenta i negocjacje umowy, 

• Wdro�enie i eksploatacja systemu. 
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STUDIUM WYKONALNO�CI 

Studium wykonalno�ci to analiza mo�liwo�ci podj�cia działa� inwestycyjnych poprzez 
ocen� i wskazanie ewentualnych ogranicze�. Obejmuje dwa główne elementy: 

• Analiza strategiczna – analiza strategicznych celów biznesu i wynikaj�cych z 
tego celów stawianych przed wdro�eniem. 

• Zało�enia i definicja ogranicze� pod wzgl�dem technicznym, finansowym, 
organizacyjnym, ogranicze� czasowych wszystkich zaanga�owanych stron, 
wiedzy, umiej�tno�ci i podej�cia zarz�du i pracowników, mo�liwo�ci 
wykorzystania dofinansowania zewn�trznego. 

System wybrany w najbli�szym czasie b�dzie wdra�any przez kilka do kilkunastu 
miesi�cy i po tym czasie rozpocznie si� jego eksploatacja. W wielu wypadkach 
ograniczenia operacyjne mog� wydłu�y� ten proces nawet do 2-3 lat. Rzeczywisto�� 
firmy przez ten czas nie zatrzyma si� i zostan� zapewne wdro�one planowane ju� teraz 
zmiany organizacyjne. Zmiany te powinny by� uwzgl�dnione na tym etapie, aby 
dokonuj�c wyboru kierowa� si� nie tylko obecnymi potrzebami wspomagania 
operacyjnego, ale tak�e przyszłymi potrzebami informacyjnymi. Raport 
podsumowuj�cy studium wykonalno�ci przedsi�wzi�cia dostarcza kierownictwu firmy 
syntetycznych informacji o:  

• celach, 

• zało�eniach, 

• ograniczeniach, 

• wst�pnym harmonogramie, 

• ramowym bud�ecie przedsi�wzi�cia. 

Uzyskuje si� w ten sposób odpowiedzi na strategiczne pytania - "Co?", "Dlaczego?" 
oraz "Jak?" i "Ile?". Efekt tych prac przedstawia uwarunkowania wewn�trzne i 
zewn�trzne organizacji oraz mo�liwe scenariusze działania. Na tej podstawie mo�na 
podj�� decyzje o rozpocz�ciu prac przygotowawczych do inwestycji - maj�c pełne 
rozeznanie w głównych czynnikach, które zadecyduj� o powodzeniu przedsi�wzi�cia.  

 

SPONSOR I KIEROWNIK PROJEKTU 

Rozpocz�cie przedsi�wzi�cia i pojawianie si� nowych zada� wymaga ju� na tym etapie 
wskazania przez zarz�d firmy dwóch kluczowych osób: sponsora oraz kierownika 
projektu. B�d� oni od pocz�tku podejmowa� decyzje przygotowuj�ce wdro�enie, a tym 
samym stan� si� w przyszło�ci cz��ci� zespołu odpowiadaj�cego za wdro�enie. Ich role 
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przez cały czas trwania przedsi�wzi�cia s� istotnie ró�ne, przez co jedna osoba nie 
powinna ł�czy� tych funkcji.  

Sponsor Projektu sprawuje strategiczny nadzór nad projektem, zapewnia zasoby do 
realizacji projektu a w razie potrzeby - konstruktywne zaanga�owanie osób spoza 
stałego składu zespołu projektowego.  

Kierownik Projektu to osoba, która odpowiada za operacyjne zarz�dzanie projektem 
i bie��c� koordynacj� prac w ramach projektu z innymi działaniami firmy. 

Kierownik projektu powinien operacyjnie podlega� tylko Sponsorowi Projektu. W 
miar� mo�liwo�ci, obowi�zki Kierownika Projektu nale�y powierzy� osobie, której 
bud�et czasu pozwala na zaanga�owanie si� w projekt.  

 

SYSTEM INFORMATYCZNY – WYMAGANIA 

Przygotowanie si� firmy do przeprowadzenia oceny otrzymanych ofert wymaga 
podj�cia prac, w wyniku których kontekst wyboru zostanie dostatecznie dobrze 
doprecyzowany. Tylko wówczas b�d� mogły zosta� postawione precyzyjne wymagania 
wzgl�dem rozwi�zania docelowego. Sformułowana na wst�pie lista wymaga� wobec 
docelowej aplikacji b�dzie wykorzystana zasadniczo w nast�puj�cych etapach: 

• tekst zapytania ofertowego – wszyscy potencjalni oferenci powinni odnie�� si� 
do tych samych wymaga� i jednolitego modelu prezentacji ofert, 

• porównanie otrzymanych ofert pisemnych – wszystkie oferty powinny mie� ten 
sam układ, co ułatwi dokonanie wst�pnej ich oceny, 

• z opisu wymaga� wynikaj� precyzyjne (szczegółowe) kryteria oceny 
prezentowanych aplikacji, co porz�dkuje prac� zespołu dokonuj�cego wyboru, 

• lista wymaga� powinna sta� si� integralnym elementem umowy ko�cowej, 
dzi�ki temu okre�la zakres prac i mo�e by� podstaw� egzekwowania 
zobowi�za� wynikaj�cych z tej umowy, 

• po zako�czeniu wdro�enia model wst�pny jest odniesieniem do prowadzonego 
zwykle audytu powdro�eniowego a tak�e punktem wyj�cia do analizy i 
racjonalizacji procesów biznesowych. 

Definicja wymaga� stawianych aplikacji, która b�dzie docelowo wspomaga� system 
informacyjny oraz proces wyboru przebiegaj� zgodnie z nast�puj�cymi etapami: 

• Analiza obecnych i sformułowanie docelowych potrzeb w zakresie 
wspomagania; technicznie realizowana jako analiza funkcjonalna lub 
procesowa, powinna obj�� cało�� aktywno�ci firmy niezale�nie od planowanego 
obecnie zakresu wspomagania nowym systemem, analiza powinna odwzorowa� 
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stan obecny, nast�pnie uwzgl�dni� przyszłe potrzeby i w takiej formie sta� si� 
podstaw� do oceny oferowanych rozwi�za�.  

• Powołanie i merytoryczne przygotowanie wewn�trznego zespołu, który 
wspólnie z kierownikiem projektu dokona szczegółowej merytorycznej oceny 
otrzymanych ofert. Zaleca si�, aby w skład wewn�trznego zespołu weszli 
przedstawiciele obszarów funkcjonalnych obj�tych docelowo systemem, 
pełni�cy w nich istotn� rol�, ale nie osoby kieruj�ce tymi zespołami. Zadaniem 
zespołu jest wypracowanie stanowiska w imieniu przyszłych u�ytkowników, 
która z rozwa�anych aplikacji ma szans� najlepiej wspomaga� działania 
operacyjne. Wskazane jest przygotowanie zespołu do dalszych prac poprzez 
szkolenie obejmuj�ce takie zagadnienia jak: 

o projekt i zarz�dzanie projektem a cele bie��ce firmy, 

o zintegrowane systemy informatyczne, 

o ocena rozwi�za� informatycznych i proces wyboru rozwi�zania w firmie, 

o wieloczynnikowa ocena ofert – metodyka post�powania. 

Zalecana przez nas metodyka oceny ofert zakłada sformułowanie 
hierarchicznego systemu kryteriów oceny wraz z okre�leniem wpływu 
poszczególnych kryteriów na ocen� ł�czn�. Formułowane cz�stkowe kryteria 
oceny odnosz� si� przede wszystkim do realizowanych procesów. a nie s� ocen� 
kształtowania si� stałych parametrów aplikacji (np. mo�liwo�� zdefiniowania 
zgodnych z potrzebami tej firmy operacji na kluczu ksi�gowym a nie długo�� 
tego klucza w znakach). 

Wewn�trzny zespół opracowuje i przedkłada do zatwierdzenia: kryteria oceny 
ofert, wymagania prezentacji aplikacji, szczegółowy przebieg analizy 
mo�liwo�ci poszczególnych aplikacji oraz wnioski z zako�czonych etapów. 
Wewn�trzny zespół poprzez swego kierownika wnioskuje o wyborze 
najkorzystniejszej merytorycznie oferty. Z chwil� wyboru i rozpocz�cia 
wdro�enia osoby te zwykle staj� si� członkami zespołu wdro�eniowego 
inwestora współpracuj�cego z konsultantami firmy wdra�aj�cej. 

• Opracowanie zapytania ofertowego – powinno obejmowa� dostatecznie 
precyzyjnie sformułowane wymagania funkcjonalne, operacyjne, technologiczne 
a tak�e ramowy harmonogram całego przedsi�wzi�cia. Wymagania 
funkcjonalne stanowi� wzorzec, do którego b�d� odnoszone oferowane aplikacje 
i oceniane zgodnie z jednolitymi kryteriami.  

• Zatwierdzenie kryteriów i sposobu przeprowadzenia oceny ofert – okre�lona 
zostaje lista kryteriów, które b�d� oceniane podczas prezentacji i ewentualnych 
innych kontaktów z aplikacj�, drugim elementem jest okre�lenie organizacji 
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prowadzenia procesu wyboru a tak�e wagi przypisywane poszczególnym 
kryteriom i grupom kryteriów. 

• Analiza i ocena otrzymanych ofert pisemnych – celem jest weryfikacja 
formalna, odrzucenie ofert, które nie spełniaj� istotnych kryteriów, a tak�e 
opracowanie szczegółowego harmonogramu dalszych prac. Ocenie poddaje si� 
zarówno merytoryczne cz��ci ofert, jak te� ofert� technologiczn�, projekt 
umowy oraz warunki finansowania i odbiorów. Decyzja podejmowana na tym 
etapie oznacza wskazanie oferentów, których zostan� zaproszeni do bardziej 
szczegółowego zaprezentowania swoich aplikacji (zwykle 3 do 8 ofert).  

• Prezentacja wybranych systemów przez ich dostawców przeprowadzana jest na 
przykładowych danych testowych. Dostawcy otrzymuj� szczegółowe 
wymagania, co do zakresu i scenariusza prezentacji. Celem prezentacji jest 
ocena funkcjonalno�ci aplikacji wzgl�dem wymaga� jak równie� wygl�du 
ekranów i ergonomiczno�ci posługiwania si� nim. Ka�da prezentacja powinna 
odbywa� si� według opracowanego przez zespół jednolitego scenariusza, w 
którym okre�lono, jakie elementy i w jakiej kolejno�ci winny by� 
zaprezentowane. Praktykuje si� przekazywanie w charakterze danych testowych 
wybranego podzbioru danych rzeczywistych – zwykle z obszaru produkcyjnego. 
Ten etap procesu wyboru ma tak�e istotne znaczenie edukacyjne dla osób 
uczestnicz�cych w prezentacjach. Sformułowane uprzednio wymagania potrafi� 
na tym etapie do�� istotnie si� zmienia� i rozwija�. Dzieje si� tak dzi�ki 
u�wiadomieniu sobie przez przyszłych u�ytkowników mo�liwych do uzyskania 
korzy�ci. Szczególnie tych, które wynikaj� ze zintegrowania aplikacji. Jest to 
bardzo korzystne, gdy� odbywa si� to jeszcze przed podj�ciem ko�cowych 
decyzji i mo�na rozpatrywa� aplikacje przy uwzgl�dnieniu tych nowych 
oczekiwa�. 

• Weryfikacja referencji zamieszczonych w ofertach jest przeprowadzana poprzez 
kontakt telefoniczny lub bezpo�redni członków zespołu z firmami, które 
eksploatuj� rozpatrywane systemy: całkowicie wdro�one i działaj�ce 
przynajmniej rok. Celem nie jest tyle ocena aspektów funkcjonalnych przez 
u�ytkowników, ale zebranie informacji o współpracy członków zespołu 
nabywcy z konsultantami dostawcy przez cały czas wdro�enia. Na obni�enie 
efektywno�ci tej współpracy i rezultat ko�cowy wdro�enia wpływ b�d� mie� nie 
tylko kompetencje merytoryczne konsultantów wdra�aj�cych system, ale tak�e 
ich umiej�tno�� współpracy z innymi i organizacji pracy.  

• Negocjacje – spotkania z umocowanymi przedstawicielami oferenta (lub dwóch 
oferentów) maj�ce na celu jednoznaczne uzgodnienie: merytorycznego 
przedmiotu umowy (cz�sto popełniane s� tu bł�dy, których konsekwencje 
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ujawniaj� si� w trakcie wdro�enia), aspektów organizacji przeprowadzenia 
przedsi�wzi�cia, zasad dokonywania odbiorów cz��ciowych i ostatecznych, 
płatno�ci cz��ciowych i rozlicze� ostatecznych, warunków gwarancji na 
dostawy materialne, oprogramowanie aplikacyjne i jego wdro�enie (element 
cz�sto pomijany), warunków serwisowania i �wiadczenia usług modyfikacji i 
rozwijania. 

• Zawarcie umowy i rozpocz�cie wdro�enia to nie tylko kamie� milowy 
przedsi�wzi�cia, ale zwi�zany z nim ci�g działa� maj�cych na celu 
przygotowanie inwestora do rozpocz�cia wdro�enia. 

 

WDRO�ENIE 

Wdro�enie aplikacji – to prace wyznaczone metodyk� wdro�enia stosowan� przez firm� 
�wiadcz�c� t� usług� a tak�e wynikaj�ce z przyj�tego harmonogramu. Jest to �cisła 
współpraca zespołu wdro�eniowego inwestora z konsultantami wdro�eniowymi. Z 
uwagi na wielow�tkowo�� tego przedsi�wzi�cia a tak�e przewag� wiedzy konsultantów 
wdra�aj�cych system - istotnym elementem tego etapu jest ci�gły audyt projektu 
wdro�eniowego. Audytor to osoba o do�wiadczeniu porównywalnym z do�wiadczeniem 
szefa wdro�enia po stronie firmy wdra�aj�cej. Zadaniem audytora jest przede 
wszystkim wyst�powanie w roli mentora zespołu wdro�eniowego nabywcy i jego lidera 
oraz bie��ce rejestrowanie problemów, przekrocze� bud�etu (czasu, kosztu), tak�e 
ewidencja i analiza ustale� istotnie odbiegaj�cych od pierwotnych zało�e�. Audytor 
powinien przekazywa� swoje opinie bezpo�rednio Sponsorowi Projektu. 

Ka�da z metodyk wdro�enia stosowanych przez firmy �wiadcz�ce te usługi zakłada 
scenariusz działania w podziale na etapy, fazy i pomniejsze jednostki. Elementem 
wspólnym tych metodyk s� (jakkolwiek ró�nie nazywane) nast�puj�ce składniki 
procesu wdro�enia: 

• Szkolenie zespołu wdro�eniowego i wybranych u�ytkowników ko�cowych – 
przygotowanie do współpracy (szkolenie) kluczowych uczestników, którzy 
wspólnie z konsultantami opracuj� zało�enia i dokonaj� uruchomienia nowego 
systemu. 

• Analiza przedwdro�eniowa – to szczegółowa analiza wszystkich obszarów 
podlegaj�cych wdro�eniu, ko�czy si� opracowaniem szczegółowego planu 
wdro�enia bardzo cz�sto z wykorzystaniem wbudowanego w system narz�dzia 
opisu procesów obj�tych wdro�eniem. 

• Parametryzacja – na podstawie wymaga� uzgodnionych w analizie nast�puje 
wprowadzanie parametrów steruj�cych prac� aplikacji u klienta. Wiele aplikacji 
konfigurowanych jest w ten sposób, �e tworzone jest �rodowisko testowe, w 
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którym prowadzone s� ustalenia i weryfikowane przyj�te zało�enia i dopiero 
zaakceptowane rozwi�zania s� przenoszone do tzw. wersji produkcyjnej. 

• Konwersja i przeniesienie danych – dane zgromadzone w dotychczas 
eksploatowanych systemach (szczególnie dane stałe o charakterze 
normatywnym oraz dane ksi�gowe) zostaj� przeniesione do nowej aplikacji. 
Bardzo cz�sto wymaga to przygotowania indywidualnego mechanizmu 
ułatwiaj�cego ten proces. Na tym etapie szczególnie istotna jest współpraca 
informatyków obu stron. 

• Szkolenie u�ytkowników ko�cowych – działaj�cym systemem b�dzie 
posługiwa� si� grono osób znacznie szersze ni� zespół wdro�eniowy. Osoby te 
zostaj� przeszkolone (zwykle przez członków zespołu wdro�eniowego 
inwestora) na skonfigurowanej aplikacji gotowej do rozpocz�cia eksploatacji. 

• Testy akceptacyjne – testowa eksploatacja systemu na danych po próbnej 
konwersji – z zamkni�ciem kilku cykli rozliczeniowych, podczas których 
u�ytkownicy weryfikuj� poprawno�� parametryzacji systemu. Uruchomienie 
eksploatacji produkcyjnej jest mo�liwe tylko po pozytywnym zako�czeniu 
testów akceptacyjnych. W tym te� czasie u�ytkownicy ko�cowi nabywaj� 
praktycznej umiej�tno�ci posługiwania si� systemem. 

• Asysta przy pocz�tkowej eksploatacji – w pocz�tkowym okresie eksploatacja 
systemu obywa si� pod nadzorem i przy wsparciu konsultantów wdra�aj�cych 
system. Zwykle po około dwóch tygodniach wystarczaj�ce staje si� wsparcie 
telefoniczne. 

• Audyt powdro�eniowy – niezale�na ocena osi�gni�cia celów wdro�enia i 
opracowanie planów dalszego post�powania. Wnioski mog� mie� wpływ na 
ustalenia zwi�zane z ostatecznym odbiorem usługi wdro�eniowej i finalne 
rozliczenia z firm� wdra�aj�c�.  

• Analiza i optymalizacja procesów biznesowych firmy – rozpocz�cie operacyjnej 
eksploatacji systemu nie oznacza zamkni�cia prac zwi�zanych z 
wprowadzanymi zmianami. W �lad za wdro�eniem systemu powinny zosta� 
przeprowadzone prace polegaj�ce na kompletnym mapowaniu procesów 
biznesowych oraz okre�leniu ich istotnych metryk. Po zebraniu odpowiednich 
danych nale�y przeprowadzi� optymalizacj� procesów biznesowych i 
wprowadzi� wynikaj�ce z analizy zmiany organizacyjne.  

Ka�da z prac wymienionych w całym zalecanym scenariuszu ma swe uzasadnienie, 
cho� nie zawsze rezultat oddziałuje na bezpo�rednio nast�puj�cy po niej etap (np. 
wymóg doł�czenia do ofert pisemnych propozycji umowy daje czas na ich wielostronn� 
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analiz�; skutki drobnych klauzul le��cych poza warstw� prawnicz� umowy mog� by� 
bardzo istotne). 

 

BIAŁY SCENARIUSZ 

Zawsze interesuj�ce jest dla potencjalnego inwestora, kiedy zmodernizowany system 
informacyjny wspomagany zakupion� aplikacj� rozpocznie działanie. Jest to pytanie o 
biały scenariusz okre�lany na podstawie do�wiadczenia. Typowy czas trwania 
poszczególnych etapów (przy zało�eniu sprawnego przebiegu prac) jest nast�puj�cy: 

• Studium wykonalno�ci przedsi�wzi�cia: 3 do 6 tygodni 

• Opracowanie wymaga� w stosunku do systemu informatycznego: 4 do 8 tygodni 

• Wybór oferenta i negocjacje umowy: 2 do 5 miesi�cy 

• Uruchomienie systemu: od 5 miesi�cy (uruchomienie podstawowej 
funkcjonalno�ci) do 2 lat (pełne wdro�enie systemu i zaplanowanie dalszej 
optymalizacji procesów biznesowych). 

Oznacza to, �e firma uzyska pierwsze efekty operacyjne najwcze�niej po około roku od 
podj�cia decyzji o przeprowadzeniu studium wykonalno�ci. Pełne efekty mog� okaza� 
si� osi�galne dopiero półtora roku pó�niej. 

 

CZARNY SCENARIUSZ 

Nie zawsze i nie wszystko przebiega zgodnie z planem. Równie� winnego nie zawsze 
mo�na wskaza� jednoznacznie. Czarny scenariusz to wnioski z projektów, których 
załamania, a nawet całkowite kl�ski widzieli�my z bliska lub takie, które poznali�my 
dzi�ki wymianie do�wiadcze� w �rodowisku zawodowym. 

W skrajnym wypadku mo�e nawet okaza� si�, �e po 3 latach prac i wydatkowaniu 
sporych �rodków finansowych firma znajduje si� w punkcie wyj�cia. 

W całym omówionym procesie wyboru i wdro�enia (a szczególnie na pocz�tku) 
pracownicy pogł�biaj� wiedz� i zdobywaj� do�wiadczenie, co przekłada si� na coraz 
bardziej �wiadome formułowanie oczekiwa� wobec rozpatrywanych aplikacji. 
Pomini�cie którego� z etapów zwykle skutkuje problemami po upływie pewnego czasu 
– po przeprowadzeniu kolejnych kroków i podj�ciu wi���cych decyzji. Rozwi�zanie 
tych problemów cz�sto wymaga powtórzenia poprzednich etapów prac – zwykle w 
istotnym zakresie. Wi��e si� to oczywi�cie z dodatkowymi kosztami, ale nale�y tak�e 
bra� pod uwag� takie czynniki, jak utrata entuzjazmu i zaanga�owania pracowników.  

Poni�ej podajemy przykłady typowych bł�dów popełnianych w całym procesie 
wdro�enia: 
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• brak dostatecznego zaanga�owania �cisłego kierownictwa – zespół prowadz�cy 
proces wyboru jak i pracownicy bardziej postrzegaj� to zjawisko jako 
zagro�enie swej niezakłóconej pracy ni� jako zamiar jej usprawnienia, cz�sto nie 
anga�uj� si� albo wr�cz staraj� si� temu przeszkodzi�, 

• dokonanie wyboru bez dogł�bnego przygotowania si� poprzez uporz�dkowanie i 
spisanie wymaga� od docelowej aplikacji, w przeciwnym razie prezentacje maj� 
charakter prezentacji artystycznych a podj�te decyzje wynikaj� bardziej z 
oddziaływania sprawnych sprzedawców ni� faktycznych mo�liwo�ci aplikacji, 

• scedowanie wyboru na słu�by informatyczne – wyboru w obszarze 
funkcjonalnym powinni dokona� ci, którzy w przyszło�ci b�d� eksploatowa� 
system za� informatycy opiniowa� aspekty zwi�zane ze �rodowiskiem 
technicznym docelowego systemu, 

• zaburzenie hierarchii wa�no�ci, wy�ej stawianie technologicznych warunków 
eksploatacji przyszłego systemu ni� jego elastyczno�ci funkcjonalnej. Dostawcy 
aplikacji otrzymuj� niejawny sygnał o stopniu przygotowania firmy do wyboru 
oferenta, przez co koncentruj� si� na działaniach efektownych i rozgrywaniu 
emocji, a nie na rzeczowej dyskusji, 

• momentem, gdzie równie� mo�liwe jest wyci�gni�cie niewła�ciwych wniosków 
s� porozumienia dotycz�ce udzielania referencji. Istnieje realne zagro�enie 
manipulowania referencjami. Zespół pozyskuj�cy informacje z takich �ródeł 
powinien by� przygotowany do pozyskiwania rzetelnych informacji, 

• prowadzenie rozmów w kierunku radykalnej obni�ki kosztów mo�e 
doprowadzi� do zawarcia umowy, w której wykonawca nie b�dzie w realny 
sposób odpowiadał za efekty prac wdro�eniowych, 

• innym zagro�eniem jest umowa, która obejmuje tylko cz��� przedsi�wzi�cia; 
pozostałe prace (przedstawiane przez sprzedawc� jako „ drobne”  i 
„ uzupełniaj�ce” ) s� wykonywane na bazie umowy z otwartym bud�etem. . 
Znamy przypadek pozostawienia poza bud�etem wdro�enia p�tli MRP II, co 
stanowiło około 50% kosztu wdro�enia. 

Uproszczenia w stosunku do proponowanego scenariusza stanowi� zagro�enie dla 
sukcesu wdro�enia. Cz�sto ko�czy si� to powa�nymi problemami z samym wdro�eniem 
i terminowo�ci� zako�czenia oraz powoduje dodatkowe koszty wskutek niepełnego 
doprecyzowania zakresu w umowie. Przedstawiony scenariusz post�powania jest 
zalecany i z powodzeniem stosowany przez firmy doradcze, które zajmuj� si� tego 
rodzaju usługami. 
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MRP II – CO TO JEST? 

Metodyka zarz�dzania MRP II to sposób kompleksowego planowania wykorzystania 
wszelkich zasobów produkcyjnych (materiały, podzespoły, linie technologiczne, kadra, 
�rodki finansowe, magazyny etc.). Została opracowana przez ameryka�skie 
Stowarzyszenie Zarz�dzania Operacyjnego (www.apics.org). MRPII pomaga w 
rozwi�zaniu uniwersalnego równania produkcji, czyli wspomaga udzielenie odpowiedzi 
na 4 pytania:  

• Co i kiedy trzeba wyprodukowa�, aby zaspokoi� popyt i zoptymalizowa� 
wyniki?  

• Czym trzeba dysponowa� i w jakim czasie?  

• Które z tych zasobów ju� posiadamy?  

• Co trzeba jeszcze pozyska�?  

Nale�y podkre�li�, �e sama metodyka zarz�dzania zasobami MRP II to tylko scenariusz 
kompleksowego działania opisuj�cy procedury i algorytmy, a nie gotowe 
oprogramowanie czy nawet algorytm. To od twórców aplikacji zale�y, w jaki sposób 
mechanizmy te znajduj� odzwierciedlenie w aplikacji wspomagaj�cej wykorzystanie tej 
metodyki. 

Ide� metodyki MRP II przedstawia poni�szy rysunek. Zadaniem zamkni�tej p�tli 
zarz�dzania jest przekazywanie wytycznych działania "w dół" do poszczególnych 
działów funkcjonalnych firmy a równocze�nie "w gór�" danych o realizacji planów 
produkcji i sprzeda�y - a co za tym idzie przekazywania równie� informacji o 
zakłóceniach.  

Celem MRP II jest wi�c integracja wszystkich trzech poziomów planowania i 
sterowania produkcj� zgodnie z przyj�tym celem (kryterium).  

Kluczowym elementem informatycznego wsparcia metodyki zarz�dzania MRP II jest 
numeryczne rozwi�zywanie uniwersalnego równania produkcji. Równanie to jest 
rozwi�zywane iteracyjnie w zamkni�tej p�tli sprz��enia zwrotnego. 

Zamkni�ta p�tla zarz�dzania obejmuje wszelkie zasoby produkcyjne: materiały, 
półprodukty, �rodki finansowe, procesy i linie technologiczne, zasoby kadrowe, 
magazyny, logistyk�. 

Te dwie cechy najbardziej odró�niaj� systemy MRP II od innych rozwi�za� słu��cych 
do planowania produkcji. 
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MRP II: zamkni�ta p�tla sprz��enia zwrotnego w zarz�dzaniu 


