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Wybér i wdrozenie aplikacji klasy ERP

SYSTEM ERP - ZMIANY W INFORMATYCE

Wiele firm staje przed decyzja o poprawie efektywnosci wiasnego systemu
informacyjnego, czg¢sto utozsamiajac to zagadnienie z wdrozeniem aplikacji klasy ERP.
Samo utozsamianie moze prowadzi¢ do btedu - cho¢ w przypadku przedsigbiorstwa
wykorzystujacego autonomiczne aplikacje dziedzinowe te procesy zwykle sa
powiazane. System informatyczny jest zwykle jadrem systemu informacyjnego. Jednak
nawet bardzo dobra aplikacja, ale zle wdrozona moze sta¢ si¢ cze$cia ztego systemu
informacyjnego.

Czesto mylaca jest tez nazwa handlowa ,,system ERP”. Twoércy oprogramowania klasy
MRP II poszukujac mozliwosci ekspansji na rynku stworzyli nowe pojgcie — ,,system
ERP” — traktujac to jako dalsza rozbudowg systeméw MRP II o zlozone mozliwosci
analityczne. Ukuta w ten sposéb nazwa zostata ochoczo podchwycona przez twércow
systemOw ewidencyjnych, ktérzy tak samo zaczgli nazywaé swoje rozwiazania. Ten
zabieg marketingowy spowodowal, ze na rynku istnieje mndstwo aplikacji
ewidencyjnych (nazywanych handlowo systemami ERP), ktére nie maja
zaimplementowane] zamknigte] petli MRPII, a przez to sa mato przydatne dla
przedsigbiorstw o ztozonych procesach produkcyjnych lub logistycznych. W dalsze;j
czesci tego tekstu — dla uniknigcia pomylek — stosowana jest nazwa ,,system klasy
ERP/MRP 1"

SYSTEM INFORMATYCZNY TO INWESTYCJA

Wyb6r i wdrozenie systemu zintegrowanego klasy ERP/MRP 1I jest przedsigwzigciem
ztozonym, wieloetapowym, angazujacym istotnie rézne zasoby inwestora (nie tylko
finansowe). Przygotowanie 1 przeprowadzenie tego przedsigwzigcia wymaga
podobnego procesu przygotowawczego jak kazda inna inwestycja. Trzeba wigc znalez¢
rzeczowa odpowiedz na cala seri¢ pytan:

CO? Co firma chce osiqgnqc?

DLACZEGO? Dlaczego nalezy osiqgnqc te cele?

JAK? Jakie dziatania nalezy podjqé, aby osiqgnac te cele?

ILE? Jakie zasoby sq potrzebne? Ile to bedzie kosztowato? Ile dzieki

temu mozna zarobi¢ (zaoszczedzi¢, uniknqc strat)?
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Takie same pytania sa stawiane przed rozpoczgciem dowolnej inwestycji. Jest jednak
pewna cecha, ktéra wyrdznia inwestycje informatyczne. Jezeli wybdr rozwiazania
bedzie nietrafny lub sposéb jego wdrozenia zty — ewentualna warto$¢ odsprzedazy tej
inwestycji jest bardzo niska. Giéwna czg$¢ naktadow inwestycyjnych tworza wartosci
niematerialne — uzyteczne tylko dla inwestora. Dzigki pracy konsultantéw
wdrozeniowych zakupiona aplikacja zostaje sparametryzowana zgodnie z potrzebami
konkretnego inwestora i efekt tej pracy nie bedzie uzyteczny dla nikogo innego

Nikt nie odkupi zle wdrozonego systemu informatycznego - podczas gdy nieprzydatna
lini¢ technologiczna mozna sprzedac. Ze stratami, ale odzyska si¢ jednak wigksza czgs¢
naktadéw. Przypadku systemu informatycznego warto$¢ odsprzedazy zbywalnych
urzadzen nie przekroczy kilkunastu procent naktadéw inwestycyjnych (gtdéwnie sprzet,
gdyz licencje na aplikacje 1 oprogramowanie narzedziowe sa zwykle nieprzenaszalne).

CO WYBRAC? JAKI SYSTEM JEST NAJLEPSZY?

Takie pytanie zazwyczaj jest stawiane przez decydenta. Natychmiastowej odpowiedzi
na takie pytanie - bez doglgbnej analizy - moze udzieli¢ tylko jasnowidz. Publikowane
poréwnania aplikacji, w ktorych zestawia sig cechy techniczne i funkcjonalne systeméw
nie sa pomocne jako narzedzie pomagajace dokona¢ wyboru rozwiazania
odpowiedniego dla konkretnej firmy. W rzeczywisto$ci takie zestawienie nadaje sig
przysztemu inwestorowi co najwyzej do odrzucenia rozwiazan catkowicie
nieadekwatnych do potrzeb.

Optymalny wybér rozwigzania wymaga wypracowania odpowiedzi na powyzej
postawione pytania i skorzystania ze zbiorowej madrosci zespotu z wnetrza firmy
wspomaganego przez doswiadczonych specjalistow.

Omoéwione ponizej prace obejmuja cykl inicjujacy zmiany w organizacji dzigki
wykorzystaniu odpowiednich metod 1 s$rodkéw informatyki. Kazdorazowo w
konkretnym przypadku rozwaza si¢ czynniki sytuacyjne (w tym plany rozwoju i
wstepne przygotowanie organizacji do zmian) oraz dostosowuje plan postgpowania i

zakres dziatan do potrzeb. Zasadniczo, na calo$§¢ procesu wyboru i wdrozenia
rozwiazania informatycznego sktadaja si¢ nastepujace grupy prac:

e Studium wykonalnos$ci przedsigwzigcia,
e Opracowanie wymagan w stosunku do systemu informatycznego,
e  Wybdr oferenta i negocjacje umowy,

e Wdrozenie i eksploatacja systemu.
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STUDIUM WYKONALNOSCI

Studium wykonalnoS$ci to analiza mozliwosci podjgcia dziatan inwestycyjnych poprzez

oceng 1 wskazanie ewentualnych ograniczen. Obejmuje dwa gtéwne elementy:

® Analiza strategiczna — analiza strategicznych celéw biznesu i wynikajacych z
tego celéw stawianych przed wdrozeniem.

e ZatoZenia i definicja ograniczen pod wzgledem technicznym, finansowym,
organizacyjnym, ograniczen czasowych wszystkich zaangazowanych stron,
wiedzy, umieje¢tnosci i podejscia zarzadu i pracownikéw, mozliwosci
wykorzystania dofinansowania zewngtrznego.

System wybrany w najblizszym czasie bedzie wdrazany przez kilka do kilkunastu
miesigcy 1 po tym czasie rozpocznie si¢ jego eksploatacja. W wielu wypadkach
ograniczenia operacyjne moga wydtuzy¢ ten proces nawet do 2-3 lat. Rzeczywisto$¢
firmy przez ten czas nie zatrzyma sig 1 zostang zapewne wdrozone planowane juz teraz
zmiany organizacyjne. Zmiany te powinny by¢ uwzglednione na tym etapie, aby
dokonujac wyboru kierowa¢ si¢ nie tylko obecnymi potrzebami wspomagania
operacyjnego, ale takze przysztymi potrzebami informacyjnymi. Raport
podsumowujacy studium wykonalnosci przedsigwzigcia dostarcza kierownictwu firmy
syntetycznych informacji o:

e celach,

e zalozeniach,

e ograniczeniach,

® wstepnym harmonogramie,

¢ ramowym budzecie przedsi¢gwzigcia.

Uzyskuje si¢ w ten spos6b odpowiedzi na strategiczne pytania - "Co?", "Dlaczego?"
oraz "Jak?" i "lle?". Efekt tych prac przedstawia uwarunkowania wewngtrzne i
zewngtrzne organizacji oraz mozliwe scenariusze dzialania. Na tej podstawie mozna
podja¢ decyzje o rozpoczeciu prac przygotowawczych do inwestycji - majac pelne
rozeznanie w gtéwnych czynnikach, ktére zadecyduja o powodzeniu przedsigwzigcia.

SPONSOR I KIEROWNIK PROJEKTU

Rozpoczecie przedsigwzigcia i pojawianie si¢ nowych zadan wymaga juz na tym etapie
wskazania przez zarzad firmy dwoéch kluczowych oséb: sponsora oraz kierownika
projektu. Beda oni od poczatku podejmowac decyzje przygotowujace wdrozenie, a tym
samym stang si¢ w przysztosci czgscia zespotu odpowiadajacego za wdrozenie. Ich role
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przez caly czas trwania przedsigwzigcia s istotnie rozne, przez co jedna osoba nie

powinna faczy¢ tych funkcji.

Sponsor Projektu sprawuje strategiczny nadzér nad projektem, zapewnia zasoby do
realizacji projektu a w razie potrzeby - konstruktywne zaangazowanie osob spoza
stalego sktadu zespotu projektowego.

Kierownik Projektu to osoba, ktéra odpowiada za operacyjne zarzadzanie projektem
i biezaca koordynacj¢ prac w ramach projektu z innymi dziataniami firmy.

Kierownik projektu powinien operacyjnie podlega¢ tylko Sponsorowi Projektu. W
miar¢ mozliwosci, obowigzki Kierownika Projektu nalezy powierzy¢ osobie, ktorej
budzet czasu pozwala na zaangazowanie si¢ w projekt.

SYSTEM INFORMATYCZNY - WYMAGANIA

Przygotowanie si¢ firmy do przeprowadzenia oceny otrzymanych ofert wymaga
podjecia prac, w wyniku ktérych kontekst wyboru zostanie dostatecznie dobrze
doprecyzowany. Tylko wéwczas beda mogly zosta¢ postawione precyzyjne wymagania
wzgledem rozwiazania docelowego. Sformutowana na wstgpie lista wymagah wobec
docelowej aplikacji bedzie wykorzystana zasadniczo w nastgpujacych etapach:

e tekst zapytania ofertowego — wszyscy potencjalni oferenci powinni odnies¢ sig
do tych samych wymagan i jednolitego modelu prezentacji ofert,

e pordwnanie otrzymanych ofert pisemnych — wszystkie oferty powinny mie¢ ten
sam uktad, co utatwi dokonanie wstepnej ich oceny,

e 7z opisu wymagan wynikaja precyzyjne (szczegdlowe) kryteria oceny
prezentowanych aplikacji, co porzadkuje pracg zespotu dokonujacego wyboru,

e lista wymagan powinna sta¢ si¢ integralnym elementem umowy koncowej,
dzigki temu okresla zakres prac i moze by¢ podstawa egzekwowania
zobowiazan wynikajacych z tej umowy,

® po zakonczeniu wdrozenia model wstgpny jest odniesieniem do prowadzonego
zwykle audytu powdrozeniowego a takze punktem wyjscia do analizy i

racjonalizacji proceséw biznesowych.

Definicja wymagan stawianych aplikacji, ktéra bedzie docelowo wspomagaé system
informacyjny oraz proces wyboru przebiegaja zgodnie z nast¢pujacymi etapami:

® Analiza obecnych i sformutowanie docelowych potrzeb w zakresie
wspomagania; technicznie realizowana jako analiza funkcjonalna lub
procesowa, powinna objac¢ catos¢ aktywnosci firmy niezaleznie od planowanego

obecnie zakresu wspomagania nowym systemem, analiza powinna odwzorowac
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stan obecny, nastgpnie uwzgledni¢ przyszte potrzeby i w takiej formie sta¢ sig
podstawa do oceny oferowanych rozwiazan.

e Powolanie i merytoryczne przygotowanie wewnetrznego <zespotu, Kktory
wspdlnie z kierownikiem projektu dokona szczegétowej merytorycznej oceny
otrzymanych ofert. Zaleca sig¢, aby w skltad wewngtrznego zespotu weszli
przedstawiciele obszaréw funkcjonalnych objetych docelowo systemem,
petniacy w nich istotng rolg, ale nie osoby kierujace tymi zespotami. Zadaniem
zespolu jest wypracowanie stanowiska w imieniu przysztych uzytkownikow,
ktéra z rozwazanych aplikacji ma szans¢ najlepiej wspomaga¢ dziatania
operacyjne. Wskazane jest przygotowanie zespotu do dalszych prac poprzez
szkolenie obejmujace takie zagadnienia jak:

o projekt i zarzadzanie projektem a cele biezace firmy,

o zintegrowane systemy informatyczne,

o ocena rozwigzan informatycznych i1 proces wyboru rozwigzania w firmie,
o wieloczynnikowa ocena ofert — metodyka postgpowania.

Zalecana przez nas metodyka oceny ofert zaklada sformutowanie
hierarchicznego systemu kryteriow oceny wraz z okreSleniem wptywu
poszczegdlnych kryteriow na oceng laczna. Formutowane czastkowe kryteria
oceny odnosza si¢ przede wszystkim do realizowanych proceséw. a nie sa ocena
ksztaltowania si¢ statych parametréw aplikacji (np. mozliwo$¢ zdefiniowania
zgodnych z potrzebami tej firmy operacji na kluczu ksiggowym a nie dlugos¢
tego klucza w znakach).

Wewngtrzny zesp6t opracowuje 1 przedktada do zatwierdzenia: kryteria oceny
ofert, wymagania prezentacji aplikacji, szczegétowy przebieg analizy
mozliwosci poszczegdlnych aplikacji oraz wnioski z zakonczonych etapow.
Wewnetrzny zespdél poprzez swego kierownika wnioskuje o wyborze
najkorzystniejszej merytorycznie oferty. Z chwila wyboru i rozpoczecia
wdrozenia osoby te zwykle staja si¢ cztonkami zespotu wdrozeniowego
inwestora wspolpracujacego z konsultantami firmy wdrazajace;j.

e Opracowanie zapytania ofertowego — powinno obejmowac dostatecznie
precyzyjnie sformutowane wymagania funkcjonalne, operacyjne, technologiczne
a takze ramowy harmonogram calego przedsigwzigcia. Wymagania
funkcjonalne stanowia wzorzec, do ktérego beda odnoszone oferowane aplikacje
1 oceniane zgodnie z jednolitymi kryteriami.

e Zatwierdzenie kryteriow i sposobu przeprowadzenia oceny ofert — okreslona
zostaje lista kryteriéw, ktére beda oceniane podczas prezentacji i ewentualnych
innych kontaktéw z aplikacja, drugim elementem jest okreslenie organizacji
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prowadzenia procesu wyboru a takze wagi przypisywane poszczegélnym
kryteriom i grupom kryteriow.

® Analiza i ocena otrzymanych ofert pisemnych — celem jest weryfikacja
formalna, odrzucenie ofert, ktére nie spetniaja istotnych kryteriow, a takze
opracowanie szczegélowego harmonogramu dalszych prac. Ocenie poddaje sig
zarbwno merytoryczne czgsci ofert, jak tez ofert¢ technologiczna, projekt
umowy oraz warunki finansowania i odbioréw. Decyzja podejmowana na tym
etapie oznacza wskazanie oferentow, ktorych zostana zaproszeni do bardziej
szczegblowego zaprezentowania swoich aplikacji (zwykle 3 do 8 ofert).

e Prezentacja wybranych systemow przez ich dostawcow przeprowadzana jest na
przyktadowych danych testowych. Dostawcy otrzymuja szczegélowe
wymagania, co do zakresu i scenariusza prezentacji. Celem prezentacji jest
ocena funkcjonalnosci aplikacji wzgledem wymagan jak réwniez wygladu
ekran6w 1 ergonomicznosci postugiwania si¢ nim. Kazda prezentacja powinna
odbywac¢ si¢ wedlug opracowanego przez zespdl jednolitego scenariusza, w
ktéorym okreslono, jakie elementy i w jakiej kolejnosci winny by¢
zaprezentowane. Praktykuje si¢ przekazywanie w charakterze danych testowych
wybranego podzbioru danych rzeczywistych — zwykle z obszaru produkcyjnego.
Ten etap procesu wyboru ma takze istotne znaczenie edukacyjne dla os6b
uczestniczacych w prezentacjach. Sformutowane uprzednio wymagania potrafia
na tym etapie dos$¢ istotnie si¢ zmienia¢ i rozwija¢. Dzieje si¢ tak dzigki
uswiadomieniu sobie przez przysztych uzytkownikéw mozliwych do uzyskania
korzysci. Szczegélnie tych, ktére wynikaja ze zintegrowania aplikacji. Jest to
bardzo korzystne, gdyz odbywa si¢ to jeszcze przed podjgciem koncowych
decyzji 1 mozna rozpatrywa¢ aplikacje przy uwzglednieniu tych nowych

oczekiwan.

o  Weryfikacja referencji zamieszczonych w ofertach jest przeprowadzana poprzez
kontakt telefoniczny lub bezposredni czionkéw zespotu z firmami, ktére
eksploatuja rozpatrywane systemy: catkowicie wdrozone 1 dzialajace
przynajmniej rok. Celem nie jest tyle ocena aspektow funkcjonalnych przez
uzytkownikéw, ale zebranie informacji o wspétpracy cztonkéw zespotu
nabywcy z konsultantami dostawcy przez caty czas wdrozenia. Na obnizenie
efektywnosci tej wspolpracy i rezultat koncowy wdrozenia wptyw beda mie¢ nie
tylko kompetencje merytoryczne konsultantow wdrazajacych system, ale takze
ich umiejgtnos¢ wspdtpracy z innymi i organizacji pracy.

® Negocjacje — spotkania z umocowanymi przedstawicielami oferenta (lub dwéch
oferentow) majace na celu jednoznaczne uzgodnienie: merytorycznego
przedmiotu umowy (czgsto popelniane sa tu btedy, ktérych konsekwencje
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ujawniaja si¢ w trakcie wdrozenia), aspektow organizacji przeprowadzenia
przedsigwzigeia, zasad dokonywania odbiorow czgsSciowych 1 ostatecznych,
ptatnosci czgSciowych 1 rozliczen ostatecznych, warunkéw gwarancji na
dostawy materialne, oprogramowanie aplikacyjne 1 jego wdrozenie (element
czesto pomijany), warunkéw serwisowania i §wiadczenia ustug modyfikacji i

rozwijania.

e Zawarcie umowy i rozpoczecie wdroZenia to nie tylko kamien milowy
przedsigwzigcia, ale zwigzany z nim ciag dzialan majacych na celu
przygotowanie inwestora do rozpoczgcia wdrozenia.

WDROZENIE

Wdrozenie aplikacji — to prace wyznaczone metodyka wdrozenia stosowana przez firme
swiadczaca t¢ ustuge a takze wynikajace z przyjetego harmonogramu. Jest to Scista
wspotpraca zespotu wdrozeniowego inwestora z konsultantami wdrozeniowymi. Z
uwagi na wielowatkowos¢ tego przedsigwzigcia a takze przewage wiedzy konsultantéw
wdrazajacych system - istotnym elementem tego etapu jest ciagly audyt projektu
wdrozeniowego. Audytor to osoba o do§wiadczeniu porownywalnym z do$§wiadczeniem
szefa wdrozenia po stronie firmy wdrazajacej. Zadaniem audytora jest przede
wszystkim wystgpowanie w roli mentora zespolu wdrozeniowego nabywcy i jego lidera
oraz biezace rejestrowanie problemdéw, przekroczen budzetu (czasu, kosztu), takze
ewidencja 1 analiza ustalef istotnie odbiegajacych od pierwotnych zatozen. Audytor
powinien przekazywac¢ swoje opinie bezposrednio Sponsorowi Projektu.

Kazda z metodyk wdrozenia stosowanych przez firmy Swiadczace te ustugi zaklada
scenariusz dzialania w podziale na etapy, fazy i pomniejsze jednostki. Elementem
wspolnym tych metodyk sa (jakkolwiek réznie nazywane) nastgpujace sktadniki

procesu wdrozenia:

e Szkolenie zespotu wdroZeniowego i wybranych uZytkownikow koncowych —
przygotowanie do wspdtpracy (szkolenie) kluczowych uczestnikéw, ktérzy
wspolnie z konsultantami opracuja zatozenia i dokonaja uruchomienia nowego

systemu.

® Analiza przedwdrozeniowa — to szczegétowa analiza wszystkich obszaréw
podlegajacych wdrozeniu, konczy si¢ opracowaniem szczegdélowego planu
wdrozenia bardzo czg¢sto z wykorzystaniem wbudowanego w system narzgdzia
opisu proceséw objetych wdrozeniem.

® Parametryzacja — na podstawie wymagan uzgodnionych w analizie nastgpuje
wprowadzanie parametréw sterujacych praca aplikacji u klienta. Wiele aplikacji
konfigurowanych jest w ten sposob, ze tworzone jest srodowisko testowe, w
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ktéorym prowadzone sa ustalenia i weryfikowane przyjete zatozenia i dopiero
zaakceptowane rozwigzania sa przenoszone do tzw. wersji produkcyjne;.

e Konwersja i przeniesienie danych — dane zgromadzone w dotychczas
eksploatowanych  systemach (szczegélnie dane stale o charakterze
normatywnym oraz dane ksiggowe) zostaja przeniesione do nowej aplikacji.
Bardzo czgsto wymaga to przygotowania indywidualnego mechanizmu
utatwiajacego ten proces. Na tym etapie szczegdlnie istotna jest wspOipraca
informatykéw obu stron.

o Szkolenie uzZytkownikéow koncowych — dzialajacym systemem bedzie
postugiwac si¢ grono 0s6b znacznie szersze niz zespot wdrozeniowy. Osoby te
zostaja przeszkolone (zwykle przez cztonkéw zespolu wdrozeniowego
inwestora) na skonfigurowanej aplikacji gotowej do rozpoczgcia eksploatacji.

o Testy akceptacyjne — testowa eksploatacja systemu na danych po prébnej
konwersji — z zamknigciem kilku cykli rozliczeniowych, podczas ktérych
uzytkownicy weryfikuja poprawnos$¢ parametryzacji systemu. Uruchomienie
eksploatacji produkcyjnej jest mozliwe tylko po pozytywnym zakonczeniu
testow akceptacyjnych. W tym tez czasie uzytkownicy koncowi nabywaja
praktycznej umiejetnosci postugiwania si¢ systemem.

® Asysta przy poczqtkowej eksploatacji — w poczatkowym okresie eksploatacja
systemu obywa si¢ pod nadzorem i przy wsparciu konsultantéw wdrazajacych
system. Zwykle po okoto dwéch tygodniach wystarczajace staje si¢ wsparcie
telefoniczne.

e Audyt powdrozeniowy — niezalezna ocena osiagnigcia celow wdrozenia i
opracowanie planéw dalszego postgpowania. Wnioski moga mie¢ wplyw na
ustalenia zwigzane z ostatecznym odbiorem ustugi wdrozeniowej 1 finalne

rozliczenia z firma wdrazajaca.

® Analiza i optymalizacja procesow biznesowych firmy — rozpoczgcie operacyjnej
eksploatacji systemu nie oznacza zamknigcia prac zwiazanych z
wprowadzanymi zmianami. W §lad za wdrozeniem systemu powinny zostac
przeprowadzone prace polegajace na kompletnym mapowaniu procesOw
biznesowych oraz okresleniu ich istotnych metryk. Po zebraniu odpowiednich
danych nalezy przeprowadzi¢ optymalizacj¢ procesOw biznesowych i
wprowadzi¢ wynikajace z analizy zmiany organizacyjne.

Kazda z prac wymienionych w calym zalecanym scenariuszu ma swe uzasadnienie,
cho¢ nie zawsze rezultat oddziatuje na bezposrednio nastgpujacy po niej etap (np.
wymog dotaczenia do ofert pisemnych propozycji umowy daje czas na ich wielostronna
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analizg; skutki drobnych klauzul lezacych poza warstwa prawnicza umowy moga by¢
bardzo istotne).

BIALY SCENARIUSZ

Zawsze interesujace jest dla potencjalnego inwestora, kiedy zmodernizowany system
informacyjny wspomagany zakupiona aplikacja rozpocznie dziatanie. Jest to pytanie o
biaty scenariusz okreslany na podstawie doswiadczenia. Typowy czas trwania
poszczegdlnych etapéw (przy zatozeniu sprawnego przebiegu prac) jest nastgpujacy:

¢ Studium wykonalnos$ci przedsigwzigcia: 3 do 6 tygodni
e Opracowanie wymagan w stosunku do systemu informatycznego: 4 do 8 tygodni
e  Wybdr oferenta i negocjacje umowy: 2 do 5 miesigcy

e Uruchomienie systemu: od S5 miesigcy (uruchomienie podstawowe;j
funkcjonalnosci) do 2 lat (pelne wdrozenie systemu i zaplanowanie dalsze]
optymalizacji procesOw biznesowych).

Oznacza to, ze firma uzyska pierwsze efekty operacyjne najwczesniej po okoto roku od
podjecia decyzji o przeprowadzeniu studium wykonalnosci. Petne efekty moga okazac
si¢ osiagalne dopiero péitora roku pdznie;j.

CZARNY SCENARIUSZ

Nie zawsze 1 nie wszystko przebiega zgodnie z planem. Réwniez winnego nie zawsze
mozna wskaza¢ jednoznacznie. Czarny scenariusz to wnioski z projektéw, ktérych
zalamania, a nawet catkowite klgski widzieliSmy z bliska lub takie, ktére poznaliSmy

dzigki wymianie do§wiadczen w §rodowisku zawodowym.

W skrajnym wypadku moze nawet okazac sig, ze po 3 latach prac i wydatkowaniu
sporych srodkéw finansowych firma znajduje si¢ w punkcie wyjscia.

W calym omoéwionym procesie wyboru i wdrozenia (a szczegdllnie na poczatku)
pracownicy poglebiaja wiedz¢ i zdobywaja doswiadczenie, co przektada si¢ na coraz
bardziej S$wiadome formulowanie oczekiwan wobec rozpatrywanych aplikacji.
Pominigcie ktéregos$ z etapéw zwykle skutkuje problemami po uptywie pewnego czasu
— po przeprowadzeniu kolejnych krokéw i podjeciu wiazacych decyzji. Rozwiazanie
tych probleméw czesto wymaga powtdrzenia poprzednich etapow prac — zwykle w
istotnym zakresie. Wiaze si¢ to oczywiscie z dodatkowymi kosztami, ale nalezy takze
bra¢ pod uwagg takie czynniki, jak utrata entuzjazmu i zaangazowania pracownikow.

Ponizej podajemy przykilady typowych biedéw popelnianych w calym procesie

wdrozenia:
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e brak dostatecznego zaangazowania $cistego kierownictwa — zespdt prowadzacy
proces wyboru jak i pracownicy bardziej postrzegaja to zjawisko jako
zagrozenie swej niezaktoconej pracy niz jako zamiar jej usprawnienia, czgsto nie

angazuja si¢ albo wrecz staraja si¢ temu przeszkodzic,

e dokonanie wyboru bez doglebnego przygotowania si¢ poprzez uporzadkowanie i
spisanie wymagan od docelowej aplikacji, w przeciwnym razie prezentacje maja
charakter prezentacji artystycznych a podjete decyzje wynikaja bardziej z
oddzialywania sprawnych sprzedawcéw niz faktycznych mozliwosci aplikacii,

e scedowanie wyboru na sluzby informatyczne - wyboru w obszarze
funkcjonalnym powinni dokonaé ci, ktérzy w przysziosci beda eksploatowac
system za$ informatycy opiniowa¢ aspekty zwiazane ze $rodowiskiem
technicznym docelowego systemu,

e zaburzenie hierarchii waznosci, wyzej stawianie technologicznych warunkow
eksploatacji przysztego systemu niz jego elastycznosci funkcjonalnej. Dostawcy
aplikacji otrzymuja niejawny sygnat o stopniu przygotowania firmy do wyboru
oferenta, przez co koncentruja si¢ na dziataniach efektownych i rozgrywaniu

emocji, a nie na rzeczowej dyskus;ji,

* momentem, gdzie rowniez mozliwe jest wyciagnigcie niewtasciwych wnioskow
sq porozumienia dotyczace udzielania referencji. Istnieje realne zagrozenie
manipulowania referencjami. Zesp6t pozyskujacy informacje z takich zrdédet
powinien by¢ przygotowany do pozyskiwania rzetelnych informacji,

e prowadzenie rozméw w kierunku radykalnej obnizki kosztow moze
doprowadzi¢ do zawarcia umowy, w ktérej] wykonawca nie bgdzie w realny
spos6b odpowiadat za efekty prac wdrozeniowych,

® innym zagrozeniem jest umowa, ktéra obejmuje tylko czg$¢ przedsigwzigcia;
pozostale prace (przedstawiane przez sprzedawce¢ jako ,drobne” i
,uzupetniajace”) sa wykonywane na bazie umowy z otwartym budzetem. .
Znamy przypadek pozostawienia poza budzetem wdrozenia pegtli MRP II, co
stanowito okoto 50% kosztu wdrozenia.

Uproszczenia w stosunku do proponowanego scenariusza stanowig zagrozenie dla
sukcesu wdrozenia. Czgsto konczy si¢ to powaznymi problemami z samym wdrozeniem
i terminowoscia zakonczenia oraz powoduje dodatkowe koszty wskutek niepetnego
doprecyzowania zakresu w umowie. Przedstawiony scenariusz post¢gpowania jest
zalecany 1 z powodzeniem stosowany przez firmy doradcze, ktére zajmuja si¢ tego
rodzaju ustugami.
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MRP II - CO TO JEST?

Metodyka zarzadzania MRP II to spos6b kompleksowego planowania wykorzystania
wszelkich zasoboéw produkcyjnych (materiaty, podzespoty, linie technologiczne, kadra,
srodki finansowe, magazyny etc.). Zostala opracowana przez amerykanskie
Stowarzyszenie Zarzadzania Operacyjnego (www.apics.org). MRPII pomaga w
rozwiazaniu uniwersalnego réwnania produkcji, czyli wspomaga udzielenie odpowiedzi
na 4 pytania:

e (Co i kiedy trzeba wyprodukowa¢, aby zaspokoi¢ popyt i zoptymalizowac
wyniki?

e (Czym trzeba dysponowac i w jakim czasie?
e Kitore z tych zasobéw juz posiadamy?
e (o trzeba jeszcze pozyskac?

Nalezy podkresli¢, ze sama metodyka zarzadzania zasobami MRP II to tylko scenariusz
kompleksowego dziatania opisujacy procedury 1 algorytmy, a nie gotowe
oprogramowanie czy nawet algorytm. To od twoércéw aplikacji zalezy, w jaki sposéb
mechanizmy te znajduja odzwierciedlenie w aplikacji wspomagajacej wykorzystanie tej
metodyki.

Ide¢ metodyki MRP II przedstawia ponizszy rysunek. Zadaniem zamknigtej petli
zarzadzania jest przekazywanie wytycznych dziatania "w dot" do poszczegdlnych
dziatéw funkcjonalnych firmy a réwnoczesnie "w gor¢" danych o realizacji planéw
produkcji isprzedazy - a co za tym idzie przekazywania réwniez informacji o
zakt6ceniach.

Celem MRPII jest wigc integracja wszystkich trzech pozioméw planowania i
sterowania produkcja zgodnie z przyjetym celem (kryterium).

Kluczowym elementem informatycznego wsparcia metodyki zarzadzania MRP II jest
numeryczne rozwiazywanie uniwersalnego rownania produkcji. Réwnanie to jest

rozwigzywane iteracyjnie w zamknigtej petli sprz¢zenia zwrotnego.

Zamknigta petla zarzadzania obejmuje wszelkie zasoby produkcyjne: materialy,
pOtprodukty, $rodki finansowe, procesy 1 linie technologiczne, zasoby kadrowe,
magazyny, logistyke.

Te dwie cechy najbardziej odr6zniaja systemy MRP II od innych rozwiazan stuzacych
do planowania produkcji.
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MRP II: zamknigta petla sprzezenia zwrotnego w zarzadzaniu
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