
W!odzimierz Kramarz

Wdro"enie zintegrowanego systemu

informatycznego i jego ocena na przyk!adzie

wybranego przedsi#biorstwa bran"y energetycznej

1. Wst#p

Zintegrowane systemy klasy ERP1 pozwalaj! nie tylko na zwi"kszenie funk-

cjonalno#ci i sprawno#ci dzia$ania przedsi"biorstwa na poziomie poszczegól-

nych procesów poprzez korzystanie z odpowiednich modu$ów, ale przede

wszystkim usprawniaj! przep$yw informacji w przedsi"biorstwie jako ca$o#ci.

Informacje s! wówczas spójne, a poszczególne dzia$y zachowuj! kompatybil-

no#%. Pozwala to na sporz!dzanie aktualnych i rzetelnych analiz, a co za tym

idzie, wyci!ganie wniosków obarczonych ni&szym prawdopodobie'stwem b$"-

du. Celem rozwa&a' zaprezentowanych w artykule jest próba oceny wdro&enia

systemu informatycznego w kontek#cie ci!g$ych zmian w przedsi"biorstwie.

Metodyka bada' problemu zak$ada$a obserwacj" funkcjonowania badanego

przedsi"biorstwa w czasie wdra&ania zintegrowanego systemu informatycznego

oraz wywiad z pracownikami przedsi"biorstwa bezpo#rednio zwi!zanymi z re-

alizowanym wdro&eniem. W tym czasie pozyskiwane tak&e by$y materia$y, takie

jak harmonogram wdro&enia, mapy procesów przedsi"biorstwa i inne.

                      
1 ERP � ang. Enterprise Resource Planning; por. H. Sroka, Zintegrowane systemy informatycz-

ne w zarz!dzaniu, Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Katowice 2001.

Zeszyty Naukowe
Wydzia$u Zamiejscowego w Chorzowie

Wy&szej Szko$y Bankowej w Poznaniu

Nr 13                     2011 r.



W"odzimierz Kramarz46

Badane przedsi"biorstwo to lider polskiego rynku bran&y energetycznej

w zakresie remontów i produkcji maszyn i urz!dze' energetycznych, który reali-

zuje zlecenia klientów z ró&nych cz"#ci #wiata oraz #ci#le wspó$pracuje ze

swoimi partnerami, takimi jak: Siemens, Modelpol oraz Turbocare.

Systemy informatyczne obejmuj! oprogramowanie u&ytkowe baz danych, np.

dla dzia$ów ksi"gowo#ci czy kadr lub wspomagaj! kluczowe procesy, takie jak

realizacja zamówie' i rozwój produktu. Ekonomiczne kryteria oceny systemów

informatycznych dotycz! jako#ci i funkcjonalno#ci oprogramowania, jego ela-

styczno#ci, szybko#ci i kosztów jego rozwoju oraz modyfikacji dokonywanej za-

równo przez u&ytkowników, jak i zewn"trznych dostawców. System informacji

logistycznej koncentruje si" na wybranym zbiorze informacji dotycz!cych klien-

tów, popytu, transportu, zapasów itd., gdzie dane pozyskiwane s! z rynku, od

partnerów biznesowych w $a'cuchu dostaw, lub z wewn"trznych komórek przed-

si"biorstwa realizuj!cych zadania logistyczne. Informatyczne Systemy Zarz!dzania

(ISZ) stanowi! zwie'czenie praktycznych zastosowa' technologii komputerowej

w ró&nego rodzaju Systemach Gospodarczych (SG), takich jak: przedsi"biorstwa,

urz"dy i instytucje. Zintegrowane Systemy Informatyczne (ZSI) natomiast cz"sto

definiowane s! jako modu$owo zorganizowane systemy informatyczne, obs$ugu-

j!ce wszystkie obszary dzia$alno#ci przedsi"biorstwa, pocz!wszy od marketingu,

planowania i zaopatrzenia, poprzez techniczne przygotowanie produkcji, zarz!-
dzanie procesem wytwarzania, dystrybucj", sprzeda&, gospodark" remontow! a&
po prace finansowo-ksi"gowe i zarz!dzanie zasobami ludzkimi2.

Nowoczesne rozwi!zania, szczególnie te o wysokim stopniu zaawansowania

technologicznego, pozwalaj! na zintegrowanie wszystkich aplikacji dotycz!cych

poszczególnych obszarów dzia$alno#ci firmy. Powstaje wówczas jednolity system

wspomagaj!cy zarz!dzanie firm!, a wi"c Zintegrowany System Informatyczny.

W porównaniu z niepowi!zanymi ze sob! aplikacjami, ZSI ma jedn!, ale bardzo

istotn! cech", która decyduje o jego wy&szo#ci nad rozwi!zaniami wcze#niej-

szymi. Dane dotycz!ce przedsi"biorstwa, cho% zostaj! wprowadzane osobno

w poszczególnych modu$ach, gromadzone s! w jednej wspólnej dla ca$ej firmy

bazie danych. Dzi"ki temu s! natychmiast dost"pne dla wszystkich u&ytkowników

systemu3. Mog! oni korzysta% z tych danych w czasie rzeczywistym. W artykule

zaprezentowano wyniki bada' wdro&enia systemów klasy ERP.

                      
2 J. Chabik, Akcjonariusz kontra interesariusz, www.erpstandard.pl/artykuly/49231/ (03.10.2005);

A. Michalewicz, Systemy informacyjne wspomagaj!ce logistyk# dystrybucji, w: K. Rutkowski,

Logistyka dystrybucji, Difin, Warszawa 2001; M. Pa'kowska, Zarz!dzanie zasobami informatycz-

nymi, Difin, Warszawa 2001; H. Sroka, dz. cyt.
3 G. Bartoszewicz, Modelowanie i integracja procesów biznesowych w obszarze logistycznym

zintegrowanego systemu informacyjnego � na przyk"adzie systemu SAP R/3, Logistics�98, Instytut

Logistyki i Magazynowania, Pozna' 1998; W. Falkiewicz, Systemy informacyjne w zarz!dzaniu,

C.H. Beck, Warszawa 2002; J. Kisielnicki, H. Sroka, Systemy informacyjne biznesu, Placet, War-

szawa 2005.
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2.  Czynniki determinuj!ce sukces wdro"enia

zintegrowanego systemu informatycznego

Wdro!enie to projekt zazwyczaj zakrojony na ogromn" skal#, trudny do ob-

j#cia w ca$ej swojej okaza$o%ci, gdzie wyj"tkow" trudno%& stanowi nadawanie

priorytetów w pl"taninie trudnych do wy%ledzenia i skomplikowanych szczegó-

$ów4. Kryteria wyboru systemu s" bardzo szerokim zagadnieniem opisanym

dok$adnie w literaturze. Skupiaj"c si# na bardziej praktycznej stronie tego pro-

blemu, warto zauwa!y&, i! cz#sto w polskich firmach o wyborze systemu ERP

decyduje jego cena. P. Waszczuk5 twierdzi, i! nale!y raczej zwróci& uwag# na

mo!liwo%ci wykorzystania oprogramowania w konkretnej sferze dzia$alno%ci

oraz na elastyczno%& i swobod# rozbudowy platformy w przysz$o%ci. Nale!y

wystrzega& si# decydowania w pierwszej kolejno%ci o wyborze dostawcy, a na-

st#pnie systemu. Je%li ju! dochodzi do decyzji o wyborze dostawcy, nale!y

przede wszystkim kierowa& si# jego referencjami w okre%lonej bran!y.

Istotn" z punktu widzenia biznesowego kwesti" jest sporz"dzenie optymalnej

umowy wdro!eniowej. Wed$ug B. Wachty, zajmuj"cego si# m.in. obs$ug" praw-

n" kontraktów na wdro!enia systemów informatycznych, nie istniej" umowy

doskona$e, zabezpieczaj"ce zarówno klienta, jak i dostawc# systemu przed nie-

przewidzianymi sytuacjami zachodz"cymi w czasie wdro!enia6. Dzieje si# tak

dlatego, i! !aden informatyk, in!ynier czy handlowiec nie jest w stanie okre%li&

finalnego stanu po wdro!eniu systemu. Wynika to z natury wdro!enia polegaj"-

cej na obustronnej wspó$pracy oraz ewolucyjnym charakterze wdro!enia. To od

stopnia dostosowania systemu do potrzeb klienta zale!y przysz$a funkcjonalno%&

i skuteczno%& systemu przek$adaj"ca si# na konkretne wyniki biznesowe. Kluczo-

we jest zatem, by sporz"dzaj"c umow#, jak najdok$adniej rozpozna& wzajemne

obowi"zki, by potem móc docieka& win w%ród odpowiedzialnych za nie stron.

Organizacja wdro!enia ZSI wymaga bardzo jasnego podzia$u obowi"zków.

Mened!er projektu ERP musi dysponowa& zupe$nie innym zestawem umiej#tno%-

ci, nie zapominaj"c jednocze%nie tego, czego nauczy$ si# podczas innych przed-

si#wzi#&. Cameron7 zauwa!a, !e po pierwsze, wdro!enie projektu ERP wymaga

udzia$u mened!erów prowadz"cych podprojekty. Szef wdro!enia nie ma czasu

na to, by nadzorowa& ka!dy podprojekt i sterowa& nim. Krytyczne dla zrozu-

mienia aktualnego stanu zaawansowania ka!dego podprojektu s" raporty z jego

wykonania.

                      
4 H. Cameron, Organizacja projektów ERP z wykorzystaniem narz"dzi informatycznych,

www.erpstandard.pl/artykuly/55427/Organizacja.projektow.ERP.z.wykorzystaniem.narzedzi.

informatycznych.html (19.06.2007).
5 P. Waszczuk, Pi"# zasad udanego wdro!enia, www.erpstandard.pl/artykuly/58538/Piec.

zasad.udanego.wdrozenia.html (30.06.2008).
6 B. Wachta, Mity i legendy $wiata umów wdro!eniowych, www.erpstandard.pl/artykuly/

55428/ (19.06.2007).
7 H. Cameron, dz. cyt.
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Projekty ERP maj! swoj! g$"boko#% i szeroko#%. Maj! wp$yw na setki intere-

sariuszy (szeroko#%) i s! prowadzone przez kluczowy zespó$ ERP, zespo$y pod-

projektowe i operacyjne grupy wsparcia (g$"boko#%).
Cz"stym problemem podczas wdro&enia ZSI jest brak #wiadomo#ci pracow-

ników czy nawet zarz!du przedsi"biorstwa, &e zostanie ono przeobra&one du-

&o bardziej ni& tylko pod wzgl"dem jako#ci pracy, wykonywanych czynno#ci,

czy te& wska(ników finansowych. J. Chabik8 twierdzi, i& zachodzi (zw$aszcza

w przypadku starych przedsi"biorstw) zmiana kulturowa, która w bardzo mocny

sposób mo&e odbi% si" na przysz$o#ci przedsi"biorstwa. Podobnie Waszczuk9

uznaje, i& okre#lenie planu wdro&enia i przygotowanie harmonogramu powinno

uwzgl"dnia% ow! kulturow! zmian" i sposób dzia$ania ludzi w przedsi"bior-

stwie. Niewzi"cie pod uwag" tego aspektu, jak równie& nierealne sporz!dzenie

harmonogramu, frustracja wynikaj!ca z opó(nie', mog! negatywnie wp$yn!% na

motywacj" pracowników i dalszy przebieg wdro&enia.

Ponadto przedsi"biorstwa cz"sto dysponuj! du&! liczb! dodatkowych aplika-

cji i narz"dzi, np. do obs$ugi handlu elektronicznego czy kodów kreskowych,

a wszystkie one musz! by% zgodne z wdra&anym systemem. Koszty takich do-

stosowa' s! cz"sto bardzo wysokie.

Innym aspektem integracji systemu s! cz"ste niezgodno#ci z procesami biz-

nesowymi przedsi"biorstwa. Klient powinien wystrzega% si" modyfikacji syste-

mu, gro&! one bowiem w przysz$o#ci niekompatybilno#ci! z aktualizacjami

systemu. Wi!&e si" to z kosztami utrzymania programistów specjalistów lub

kosztownym i wieloletnim zwi!zaniem si" z pomoc! dostawcy.

Przeniesienie danych na temat klientów, dostawców, produktów, projektów,

modeli ze starych programów do nowego systemu ERP poci!ga za sob! wy-

mierne koszty, a wi"kszo#% starych danych jest bezu&yteczna. Potrzeba standa-

ryzowania danych wymusza dodatkow! prac" umys$ow! i cz"sto prowadzi do

konfliktów na tle ró&norodnej interpretacji nazewnictwa itp.10

Niezaplanowanie momentu zako'czenia wspó$pracy z konsultantami mo&e
doprowadzi% do ci!gn!cych si" kosztów ich utrzymania. Aby zabezpieczy% si"
przed takim scenariuszem przedsi"biorstwa cz"sto wyznaczaj! w umowie kon-

kretne cele i wska(niki, takie jak liczba wyszkolonych (zdolnych do zaliczenia

odpowiedniego testu) pracowników itp.

Wdro&enie nie ko'czy si" wraz z uruchomieniem systemu. Po testach akcep-

tacyjnych istnieje bardzo wiele prac do wykonania. Samo zebranie danych

i przygotowania na ich podstawie raportów powdro&eniowych, na podstawie

których okre#la si" sukces ekonomiczny inwestycji, mo&e trwa% nawet rok.

Kadra uczestnicz!ca we wdro&eniu nabiera do#wiadczenia i jest du&o cenniejsza

                      
8 J. Chabik, dz. cyt.
9 P. Waszczuk, dz. cyt.

10 Por. np. Ch. Koch, Z powrotem do podstaw, www.erpstandard.pl/artykuly/52766 (24.10.2005).
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ni& wcze#niej. Odsy$ana jest ona nast"pnie do innych instalacji i poprawek,

kosztu których cz"sto nie uwzgl"dnia si" w bud&ecie. S! to jednak koszty

konieczne do poniesienia, by w pe$ni oceni% korzy#ci p$yn!ce z wdro&enia.

Waszczuk11 twierdzi tak&e, &e nale&y z wyprzedzeniem zadba% o planowanie

rozbudowy #rodowiska IT równolegle z rozwojem firmy, by na drodze do roz-

woju nie stan"$y problemy z licencj! czy ograniczenia funkcjonalno#ci systemu.

W dalszej cz"#ci artyku$u przeanalizowane zosta$y czynniki sukcesu po&!da-

ne przy wdro&eniu na przyk$adzie wdro&enia w wybranym przedsi"biorstwie.

Opieraj!c si" na przeprowadzonych badaniach literaturowych, zaproponowano

kluczowe czynniki sukcesu wdro&enia systemu informatycznego:

!" Prawid$owy dobór systemu i dostawcy;

#" Jasno zdefiniowany bud&et i jego bie&!ca kontrola;

$" Prawid$owo skonstruowana umowa mi"dzy dostawc! a klientem oraz pre-

cyzyjny zakres odpowiedzialno#ci obu stron;

%" Zdefiniowanie i udokumentowanie zakresu projektu, celu, wymaga' oraz

potrzeb i oczekiwa' klienta;

&" Prowadzenie projektu wg okre#lonej metodyki, która zak$ada m.in.:

� wyznaczenie zespo$u wdro&eniowego sk$adaj!cego si" z pracowników

dostawcy i klienta, na czele którego stoi kierownik projektu,

� podzielenie projektu na fazy, etapy, zadania,

� konsekwentnie przestrzeganie metodyki i harmonogramu, np. doku-

mentowanie poszczególnych prac, co pozwala w por" zainterweniowa%
w przypadku opó(nie',

� zarz!dzanie ryzykiem, czyli przewidywanie i ocena niesprzyjaj!cych

zdarze', wraz z ich eskalacj! i okre#leniem sposobów zapobiegania lub

zaradzenia im;

'" Mo&liwie najlepszy dobór zespo$u projektowego:

� dostawca, który zapewnia kompetentnych i do#wiadczonych anality-

ków, projektantów, programistów, konsultantów,

� klient, który zapewnia najlepszych kompetentnych pracowników z wie-

dz! o firmie;

(" Integracja zespo$u wdro&eniowego poprzez:

� stworzenie dobrej atmosfery pracy,

� wspóln! lokalizacj" zespo$u projektowego (to samo pomieszczenie),

� wspólne wyjazdy, spotkania integracyjne;

)" Zaanga&owanie w projekt pracowników dostawcy oraz klienta. Motywo-

wanie przez klienta swoich pracowników, poprzez np. wynagrodzenie za

nadgodziny sp"dzone przy projekcie;

*" Dobór narz"dzi wdro&eniowych.

                      
11 P. Waszczuk, dz. cyt.
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3.  Wspomaganie wdro!e" zintegrowanych systemów

informatycznych � MindManager

Istnieje wiele narz!dzi wspomagaj"cych proces wdro#enia ZSI. Mog" to by$

narz!dzia wspomagania decyzji, planowania, szacowania kosztów, czy te#

praktyczne narz!dzia do organizowania danych i informacji procesów produk-

cyjnych. Na potrzeby niniejszej pracy wybrano jedno z narz!dzi w celu przybli-

#enia przydatnej dla mened#era funkcjonalno%ci.

Opisany poni#ej program MindManager firmy Mindjet s&u#y za narz!dzie

szczególnie dla szefa projektu. MindManager pomaga utrzyma$ odpowiedni

kurs i ca&y czas obejmowa$ wzrokiem ca&o%$ wdro#enia, a jednocze%nie zyska$

dost!p do informacji o szczegó&ach projektu podanej w uporz"dkowany sposób,

umo#liwiaj"c przy tym podanie informacji w dowolnym formacie obs&ugiwa-

nym przez pakiet Microsoft Office12. Ka#da porcja informacji mo#e zosta$ roz-

bita na wiele mniejszych elementów. G&!boko%$ mapy przedstawiaj"cej zarys

projektu jest prawie nieograniczona, przy czym mapy mog" by$ opatrywane

ikonami, obrazkami czy numeracj", która poprawia zrozumienie. Przekszta&ca-

nie map jest &atwe, &atwo jest te# przekszta&ci$ efekty burzy mózgów w logiczne

struktury. Ka#dy logicznie wyodr!bniony fragment mapy mo#e by$ szybko

ukrywany i odkrywany za pomoc" mechanizmów filtruj"cych. Mo#na &atwo

wymienia$ informacje na temat poszczególnych zada' z programem Microsoft

Project. W programie MindManager zaszyte s" szablony projektów u#yteczne

dla mened#erów podprojektów13.

Wdro#enie systemu zintegrowanego przebiega z regu&y wed&ug konkretnej

metodyki wdro#enia. Istnieje bardzo wiele podej%$ do tego problemu. Przedsi!-

biorstwa wdra#aj"ce systemy zintegrowane maj" cz!sto swoje w&asne autorskie

metodyki, a oprócz tego istnieje tak#e wiele bardziej ogólnych typów podej%cia

do wdro#enia. Cz!sto uzasadnienie wyboru wynika ze specyfiki przedsi!bior-

stwa � klienta. W zale#no%ci od rodzaju przyj!tej metodyki tworzy si! od trzech

do jedenastu faz dzia&ania, które obejmuj" ró#ny zakres czynno%ci wchodz"cych

w ich sk&ad. Fazy mog" przebiega$ sekwencyjnie, nachodzi$ na siebie lub by$

prowadzone równolegle.

Opieraj"c si! na swoich obserwacjach, Koch14 stwierdzi&, #e istniej" trzy naj-

cz!%ciej wykorzystywane strategie prowadzenia projektów ERP:

1. Wielki wybuch. Podej%cie takie dominowa&o we wczesnych latach roz-

woju rynku, kiedy to firmy gwa&townie pozbywa&y si! wszystkich starych

systemów naraz i instalowa&y ERP. Dzi% ma&o która firma decyduje si! na

taki krok z uwagi na ogromne ryzyko, jakie ponosi on za sob", gdy# wy-

maga mobilizacji ca&ej firmy i cz!sto ko'czy si! fiaskiem.

                      
12 H. Cameron, dz. cyt.
13 Tam#e.
14 Ch. Koch, dz. cyt.
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2. Strategia koncesjonowania. To najcz"stsze podej#cie wdro&eniowe w du-

&ych przedsi"biorstwach i korporacjach polegaj!ce na zainstalowaniu

systemu i bazy danych w niektórych dzia$ach, a obj"ciu ca$ego przedsi"-
biorstwa globalnie tylko nielicznymi procesami. Tego typu wdro&enia za-

czynaj! si" cz"sto pilota&em uruchamianym w innowacyjnym dziale,

w przypadku którego redukuje si" czynnik obawy przed zmianami czy od-

ruchami obronnymi kadry. Na podstawie zebranych informacji podejmuje

si" decyzje o rozwijaniu wdro&enia.

3. Pod dyktando systemu. Tego typu metodyki stosowane s! przez niewiel-

kie firmy, które chc! si" rozwija%. Wymaga to od nich dostosowania pro-

cesów wewn!trz firmy adekwatnie do wymogów wybranego systemu.

Cz"sto stosuje si" takie podej#cie jako wzorzec pewnej infrastruktury,

maj!cy si" sta% fundamentem do bardziej przemy#lanego wdro&enia

w przysz$o#ci. Podej#cie to stosuje si" stosunkowo rzadko.

4. Wdro"enie ZSI w wybranym przedsi#biorstwie

4.1. Cel i przyczyny wdro"enia systemu

Podstawow! przyczyn! wdro&enia systemu w badanym przedsi"biorstwie

by$y trudno#ci z dost"pem do danych w czasie rzeczywistym. Skutkowa$o to

tym, &e wszelkie podejmowane decyzje by$y wyd$u&one w czasie z powodu

stosunkowo wolno zbieranych informacji. Taka sytuacja, w której trudno o szyb-

k! analiz" i podj"cie na jej podstawie decyzji zarówno o charakterze strategicz-

nym, jak i operacyjnym ogranicza mo&liwo#ci firmy do bycia konkurencyjn!
(odczuwane by$y straty i niewystarczaj!ca efektywno#% pracy). Analizuj!c tego

typu sytuacje, zauwa&ono problemy w nast"puj!cych typach decyzji:

1) w ramach decyzji strategicznych:

� trudno#% w okre#leniu dok$adnej i aktualnej sytuacji finansowej przedsi"-
biorstwa,

2) w ramach decyzji taktycznych i operacyjnych:

� trudno#% w ustaleniu precyzyjnego harmonogramu dzia$a',
� problem z czyteln! form! przekazu danych,

� wolny przep$yw informacji,

� brak szczegó$owej informacji o produkcji w toku.

Okre#lono rozwi!zanie, jakim jest wdro&enie systemu informatycznego inte-

gruj!cego wszystkie dziedziny dzia$alno#ci firmy. Tak kompleksowe informacje,

jakie potrzebne s! zarz!dowi do podejmowania strategicznych decyzji, zawieraj!
si" w zbyt wielu sferach przedsi"biorstwa, by wystarczy$o usprawnienie tylko

jednego lub kilku elementów w firmie. Sztab zarz!dzi$ wdro&enie komplekso-

wego systemu klasy ERP, który pozwoli na tworzenie raportów na temat wydaj-
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no#ci i korzy#ci wynikaj!cych ze struktury biznesowej przedsi"biorstwa. Innymi

ku temu przes$ankami by$y tak&e: zwi"kszenie wydajno#ci produkcji, lepsze

jej planowanie oraz oszcz"dno#ci czasu, materia$ów i innych zasobów przedsi"-
biorstwa.

4.2. Wybór systemu

Pocz!tkowo rozwa&ano kilka spo#ród dost"pnych na rynku narz"dzi (m.in.

SAP, Exact czy Vantage firmy Epicor). Nast"pnie skupiono si" na systemie

Exact (SAP okaza$ si" dro&sz! opcj!), jednak oczekiwania klienta odbiega$y od

mo&liwo#ci dostawcy oprogramowania. Po przeanalizowaniu procesów realizo-

wanych w przedsi"biorstwie okaza$o si", &e zaproponowany system by$ zbytnio

niedostosowany do specyficznej dzia$alno#ci remontowo-us$ugowej przedsi"-
biorstwa, w zwi!zku z czym zrezygnowano z tej opcji.

Kolejnym i ostatecznym wyborem by$ produkt ameryka'skiego dostawcy

Epicor � system Vantage. Na tej decyzji zawa&y$a przede wszystkim wi"ksza

elastyczno#% systemu w odniesieniu do realizowanych przez badane przedsi"-
biorstwo procesów, jak równie& bezpo#redni kontakt i znajomo#% przez zarz!d
dostawcy tego systemu oraz mo&liwo#% obejrzenia jego dzia$ania w praktyce. Po

wst"pnej analizie stanu przedsi"biorstwa i rozmowach z zarz!dem Epicor stwo-

rzy$ dokument okre#laj!cy zakres projektu wraz z celami wdro&enia.

W uj"ciu biznesowym mo&na przedstawi% cele nast"puj!co:

� zwi"kszy% zyskowno#% i wyeliminowa% straty w obecnych procesach,

� umo&liwi% rozwój poprzez wydajno#% i efektywno#% procesów,

� poprawi% proces podejmowania decyzji poprzez wersyfikacj", czytelno#%
i dost"pno#% informacji.

Natomiast w uj"ciu projektu okre#lono nast"puj!ce cele:

� wyeliminowa% straty poprzez zintegrowanie procesów w wydzia$ach

przedsi"biorstwa,

� umo&liwi% wydajno#% i efektywno#% procesów poprzez integracj",
� poprawi% przejrzysto#% przedsi"biorstwa dla wy&szego kierownictwa po-

przez zautomatyzowane zarz!dzanie informacj!,
� promowa% wspólno#% i zwarto#% procesów organizacji poprzez adaptowa-

nie najlepszych praktyk,

� przedstawi% wdro&enie Vantage zgodnie z ustalonym bud&etem i hory-

zontem czasowym w krótkim czasie,

� w krótkim czasie wdro&y% zintegrowan! grup" raportowania finansów,

� zapewni% u&ytkownikom szkolenia na wysokim poziomie, tak by ko'cowi

u&ytkownicy byli zdolni do obs$ugi systemu i rozumieli wszystkie udo-

kumentowane procesy, zdaj!c sobie spraw" ze znaczenia wp$ywu po-

szczególnych procesów na siebie wzajemnie.
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4.3. Spodziewane efekty wdro"enia

Podstawowym efektem wdro&enia mia$o by% zintegrowanie wszystkich sfer

dzia$alno#ci badanego przedsi"biorstwa w ramach jednego systemu i b$yska-

wiczne sporz!dzanie raportów i analiz bie&!cego stanu przedsi"biorstwa na pod-

stawie bazy danych uwzgl"dniaj!cej szczegó$owo wszelkie zasoby, koszty

i produkcj" w toku. Wszystko to w celu przyspieszenia i u$atwienia podejmowa-

nia decyzji. Do tej pory raporty o aktualnym stanie poszczególnych wydzia$ów

i zak$adów sp$ywa$y do zarz!du po zbyt d$ugim czasie, a w dodatku nie

uwzgl"dnia$y wszystkich aspektów. Dodaj!c do tego czynnik ludzki (obawa

przed ocen! wykonywanej pracy itp.), mo&na powiedzie%, &e raportowanie takie

by$o nie do ko'ca wiarygodne. Pod tym wzgl"dem wdro&ony system mia$ by%
bezwzgl"dny, cho% na pewno te& niepozbawiony wad.

Okre#lono nast"puj!ce g$ówne korzy#ci:

� poprawiona integracja wszystkich obszarów dzia$alno#ci,

� redukcja zale&no#ci od manualnych zapisów,

� wi"ksza czytelno#% informacji w procesie decyzyjnym,

� zmniejszenie kosztów operacyjnych poprzez redukcj" wtórnych dzia$a'
i uproszczenie procesów.

Korzy#ci dodatkowe:

� czytelna ewidencja wszystkich zasobów firmy,

� wgl!d w aktualny stan prac firmy,

� szybki przep$yw informacji mi"dzy wydzia$ami i komórkami przedsi"-
biorstwa,

� ograniczenie ilo#ci dokumentacji w formie papierowej,

� usprawnienie efektywno#ci produkcji,

� ponowne przeanalizowanie procesów firmy w kontek#cie wdro&onego ju&
systemu ISO 9001.

Okre#lono tak&e kryteria sukcesu wdro&enia:

� najnowsza wersja systemu Vantage 8 dzia$aj!ca od sierpnia 2007,

� brak przeszkód w codziennych operacjach wykonywanych zarówno przez

klienta, jak i dostawców w czasie zmian oprogramowania w czasie wdro-

&enia systemu,

� osi!gni"cie za$o&onych celów,

� wdro&enie systemu zgodnie z za$o&onym bud&etem i horyzontem czaso-

wym.

Nie za$o&ono natomiast &adnych kryteriów ilo#ciowych dla spodziewanych

efektów wdro&enia w pierwszym okresie jego funkcjonowania.
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4.4. Analiza ryzyka

Tabela 1 przedstawia wst"pn! wersj" analizy ryzyka prowadzon! przez

dwóch mened&erów projektu (szefa zespo$u wdro&eniowego i przedstawiciela

Epicor). By$a ona dost"pna dla pozosta$ych cz$onków zespo$u i zarz!du.

Tabela 1. Wst"pna wersja analizy ryzyka wdro&enia systemu ERP

Ryzyko Strategia
Prawdopo-
dobie'stwo

Skutek

Zmiany projektowe prowadz!ce do
opó(nie' i zwi"kszenia kosztów

Zmiana kontroli przez zarz!d M H

Brak zasobów Zagospodarowa% dni projektowe,
zatrudni% tymczasowych
pracowników

H L

Choroby kluczowych pracowników Identyfikacja zapasowego personelu L L

Awarie serwera Zapewni% odpowiednie wsparcie
serwisowe

L M

Awaria kopii zapasowej Przetestowa% tworzenie kopii
procedury i przywracania

L H

Nieprawid$owe dane konwersji Zapewni% odpowiednie czyszczenie
przed konwersj!

M M

Awaria narz"dzia konwersji danych Przetestowa% narz"dzia przed
punktami krytycznymi

L H

Problem w ustalaniu procesów Zapewni% ostateczn! decyzj"
zarz!du

M H

Zgoda na nowe sposoby pracy Komunikacja i edukacja M H

System niedost"pny w j"zyku
polskim

Epicor ko'czy t$umaczenie
najszybciej jak to mo&liwe

M H

Niezaakceptowanie dok$adno#ci
polskiego t$umaczenia

Przejrze% pierwsze wyniki
najszybciej jak to mo&liwe dla
ka&dego obszaru czy dokumentu

M M

Nieskuteczne szkolenie
u&ytkowników

Przetestowa% wiedz" g$ównych
instruktorów

M L

H � wysokie, M � #rednie, L � niskie

)ród$o: opracowanie w$asne.

Analiza wykaza$a, &e najwi"ksze obawy wi!zano z brakiem wystarczaj!cych

zasobów czasowych i kadrowych potrzebnych do wdro&enia. Mo&liwym roz-

wi!zaniem dla tego problemu mia$o by% zatrudnienie dodatkowych pracowni-

ków, co jest rozwi!zaniem podnosz!cym koszty. Obawiano si" tak&e problemów

komunikacyjnych, braku ch"ci wspó$pracy kadry oraz t$umaczenia systemu na

j"zyk polski. Najmniejszym zagro&eniem dla powodzenia projektu mia$y by%
awarie serwera czy losowe choroby pracowników kluczowych dla projektu.
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4.5. Metodyka wdro"enia

Wdro&enie mia$o by% realizowane wg harmonogramu sporz!dzonego zgodnie

z autorsk! metodologi! wprowadzenia systemów Epicora zwan! best practice

(najlepsza praktyka). Polega ona na wieloobszarowym wdra&aniu, najbardziej

korzystnym pod wzgl"dem kryterium koszt/efekt. Dodatkow! korzy#ci! jest

dzielenie si" do#wiadczeniami (praktykami) pomi"dzy ró&nymi obszarami dzia-

$alno#ci przedsi"biorstwa.

Po realizacji szkolenia w Etapie 1 metodyka Epicora zak$ada konsultacje

w ramach warsztatów w Etapie 2, by móc najlepiej jak to mo&liwe wykorzysta%
i dopasowa% oprogramowanie do procesów biznesowych przedsi"biorstwa.

Warsztaty s! prowadzone przez konsultantów Epicor, którzy dostarczaj! przy-

datnych rad dotycz!cych konfiguracji systemu i pomagaj! zidentyfikowa%
obszary, gdzie mo&na odnie#% szczególne korzy#ci poprzez zaadaptowanie stan-

dardowych procesów.

Okre#lenie zakresu projektu w za$o&eniu odbywa si" na kilku poziomach,

zaczynaj!c od okre#lenia ogólnej strategii zarz!du, w sk$ad której wchodz! za-

gadnienia:

� cele biznesowe,

� ogólne kluczowe wymagania raportowania,

� grupowe metryki i KPI (kluczowe wska(niki wydajno#ci),

� ograniczenia biznesowe (rynkowe, fiskalne, prawne, biznesowe),

� zarys ogólnego modelu biznesowego.

Nast"pnie przeprowadzane s! kolejne dzia$ania okre#laj!ce zakres projektu

w poszczególnych wydzia$ach przedsi"biorstwa i jednostkach biznesowych.

Narz"dziem planowania wdro&enia jest MS Project.

4.6.  Procesy w firmie w prze!o"eniu na wdra"any system

� wybrany przyk!ad

Do analizy wybrano proces magazynowania, który jest powi!zany z innymi

procesami: pozyskiwania i obs$ugi klienta, produkcji i realizacji us$ug oraz za-

kupów.

Opis stanu przed wdro&eniem systemu jako#ci nie jest tematem niniejszej

pracy, skupiono si" zatem na zmianach w realizacji procesu magazynowania,

które zasz$y przy okazji wdro&enia systemu Vantage. Najnowsze zmiany nanie-

siono w instrukcjach wraz z ko'cem roku 2008, dostosowuj!c procedury do

wymogów Vantage. By$y to jednak stosunkowo niewielkie zmiany formalne, za

to do#% znacz!ce, je#li chodzi o sam! realizacj" procesów (w co nie ingeruje

norma ISO). Dotyczy$y one m.in. kwestii przedstawionych w tabeli 2.
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Tabela 2. Kluczowe aspekty gospodarki magazynowej przed wdro&eniem

i po wdro&eniu systemu ERP

Aspekt Stan przed wdro&eniem Stan po wdro&eniu

Indeksy

materia$owe

Magazynierzy u&ywaj! indeksu

numerowego � zbiór 10 cyfr

odpowiadaj!cy poszczególnym

materia$om utworzony na podstawie

katalogu Systematycznego Wykazu

Wyrobów (SWW), pozwalaj!cy na

szybk! identyfikacj" ka&dego

materia$u.

Podwójny zapis materia$ów:

� stary indeks numerowy

� nazwa ID materia$u zgodna

   z wymogami Vantage (35 znaków).

Zapytania o stan

magazynowy

przez dzia$
produkcji

Dzia$ produkcji wysy$a zapytanie

lub dzwoni do magazynu z pytaniem

o ilo#% dost"pnych elementów

potrzebnych do realizacji zlecenia.

Uruchomione zlecenie zak$ada

okre#lone wymagania co do

potrzebnych zasobów

materia$owych. Dzia$ produkcji ma

bezpo#redni! informacj" z systemu

o ilo#ci dost"pnych elementów.

Zlecenia

zamówienia

materia$ów

przez magazyn

Magazyn poinformowany

o zapotrzebowaniu na okre#lone

materia$y zamawia je, dzwoni!c lub

wysy$aj!c pro#b" o zamówienie

okre#lonej ilo#ci danych typów

potrzebnych materia$ów przez dzia$
zakupów (I).

Dzia$ zakupów (I) jest automatycznie

powiadomiony przez system, &e
magazyn nie ma odpowiednich

materia$ów wymaganych przez

zlecenie i uruchamia procedur"
zamówienia materia$ów u dostawcy.

)ród$o: opracowanie w$asne na podstawie materia$ów wewn"trznych przedsi"biorstwa.

Dzi"ki wdro&eniu Vantage zapasy mog! by% du&o mniejsze, poniewa& na

bie&!co mo&na sprawdzi% ich rzeczywist! ilo#%, a tak&e du&o szybciej mo&na je

zamówi%. Skróceniu ulega te& czas dotarcia do potrzebnych informacji z tego

zakresu, a tak&e mo&na dokona% szybkiego raportu o stanie zapasów (ilo#ci,

warto#ci itp.).

Zmiany w instrukcjach zostan! jeszcze dokonane w przysz$o#ci jako nast"p-

ne etapy powdro&eniowe.

4.7. Problemy wdro"eniowe

Podsumowuj!c wdro&enie, mo&na wyró&ni% kilka kwestii, które pojawi$y si"
w jego trakcie. Wybrane problemy i sposoby ich rozwi!zania znajduj! si"
w tabeli 3.
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Tabela 3. Identyfikacja kluczowych problemów wdro&eniowych

Problem Rozwi!zanie

Problem finansowo decyzyjny przy wyborze

systemu.

Wybrano jedyne rozwi!zanie zgodne

z kryterium ceny i zarazem dostosowane do

specyficznej dzia$alno#ci przedsi"biorstwa.

Dodatkowy argument personalny w zarz!dzie.

Niestety mia$o to by% pierwsze polskie

wdro&enie Vantage, co zapowiada$o
potencjalne problemy.

Problem komunikacyjny � j"zyk angielski

konsultanta i materia$ów szkoleniowych.

Du&y nacisk na tempo t$umacze' materia$ów

szkoleniowych i systemu.

Niestety i tak powsta$o roczne opó(nienie!

Niespójno#% systemu ERP z funkcjonalno#ci!
procesów firmy.

Ponowne przeanalizowanie procesów firmy

i du&e nak$ady czasu na kastomizacj" systemu.

Opór do zmian � do#% wysoka #rednia wieku

pracowników.

Szkolenia oraz czas (pracownicy po pewnym

okresie u#wiadomili sobie, &e nie ma odwrotu

od wdro&enia).

Organizacja czasowa szkole' dla pracowników

(szkolenia w czasie pracy) i ich ko'cowe do#%
s$abe efekty (brak #wiadomo#ci potrzeby zmian

oraz wiedzy na niektóre tematy).

Organizowanie dodatkowych terminów

szkole', mocniejsze zaanga&owanie cz$onków

zespo$u projektowego odpowiedzialnych za

poszczególne dzia$y.

Okre#lanie kompetencji i wydzielanie zakresu

odpowiedzialno#ci (np. modu$ �Cz"#%� zawiera

zarówno rekordy z magazynu, jak

i produkowanych cz"#ci, przez co tak

magazynierzy, jak i technolodzy mogli je

modyfikowa%, co prowadzi$o do nak$adania si"
kompetencji).

Decyzja w ramach zespo$u projektowego

dotycz!ca przypisaniu poszczególnych

obowi!zków odpowiednim dzia$om.

Zagro&enie wynikaj!ce z pojedynczej osoby

ca$o#ciowo obejmuj!cej system ERP od strony

technicznej oraz procesowej (informatyk).

Prawdopodobnie nie dostrze&ono zagro&enia!

Kastomizacja systemu (du&e nak$ady pracy)

i przysz$e problemy z aktualizacj! systemu

(spora ingerencja w kod systemu).

Zredukowanie drogiej wspó$pracy

z konsultantem Epicor i powierzenie pracy

zdolnemu informatykowi oraz staranie si"
o umow" z Epicorem o indywidualn! obs$ug"
klienta, która umo&liwi aktualizacje.

Przestrzeganie terminów harmonogramu. Wdro&enie mocno odbiega$o od przyj"tego

harmonogramu! Firma zmuszona by$a
wyd$u&y% czas wdro&enia o rok, dzi"ki czemu

uda$o si" je sfinalizowa%.

Ró&ne jednostki przy fakturach powoduj!ce

problemy przy przeliczaniu i potrzeba

szybkiego poprawienia bazy danych zanim

podwójne wpisy zostan! u&yte (nie da si" ich

pó(niej usun!%).

Poprawki.
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cd. tabeli 3

Problem Rozwi!zanie

Wprowadzanie danych � ró&ne dzia$y
pos$ugiwa$y si" ró&nymi nazwami lub inaczej
definiowa$y procesy, przez co tworzone by$y
podwójne wpisy.
Problem, czy stosowa% w nazewnictwie liczb"
mnog!, czy pojedyncz!.

Problemy zg$aszane w zespole projektowym,
przedyskutowane i nast"pnie podejmowana
decyzja.

Wprowadzanie danych � magazynierzy u&ywali
dotychczas indeksu numerowego, a Vantage
wymaga nazwy ID (maksymalnie 35 znaków,
nazwa ID powinna by% czytelna i jasna).

Stworzono dodatkowe pole dla magazynierów
(indeks), w którym mog! wyszukiwa%.

Problem z zamówieniami � co zrobi%, je#li
zlecenie wymaga 100 sztuk danego materia$u,
a zamówi% trzeba 150? Czy nadwy&ka ma i#%
do magazynu czy te& na poczet tego zlecenia
i kto ma o tym decydowa%?

Ustalono kryterium finansowe z mo&liwo#ci!
zarz!dzenia zmiany przez kierownika, np.
w przypadku wysokiej ceny.

)ród$o: opracowanie w$asne na podstawie materia$ów wewn"trznych przedsi"biorstwa.

Wi"kszo#% problemów wyst"puj!cych przy opisanym wdro&eniu jest typowa

dla tego typu przedsi"wzi"%, na co wskazuj! równie& przeprowadzone studia

literaturowe.

4.8. Metody weryfikacji poprawno&ci wdro"enia

Kryteria sukcesu wdro&enia za$o&one na jego pocz!tku to:

� najnowsza wersja systemu Vantage 8 dzia$aj!ca od sierpnia 2007,

� brak przeszkód w codziennych operacjach wykonywanych zarówno przez

klienta, jak i dostawców w czasie zmian oprogramowania w czasie wdro-

&enia systemu,

� osi!gni"cie za$o&onych celów,

� wdro&enie systemu zgodnie z za$o&onym bud&etem i horyzontem czasowym.

Tylko dwa z nich zosta$y w sposób zadowalaj!cy spe$nione. Drobne prze-

szkody w codziennych operacjach w czasie wdro&enia to naturalna sytuacja,

z któr! trzeba si" pogodzi% podczas takiego projektu. Pomijaj!c niezadowolenie

pracowników, nie zauwa&ono jednak &adnych wi"kszych problemów w tym

zakresie. Podobnie osi!gni"cie za$o&onych celów uda$o si" w sposób zadowala-

j!cy, bowiem sukcesywnie osi!gano poszczególne punkty milowe z harmono-

gramu i wdra&ano odpowiednie funkcje systemu (cho% mo&e nie tak sprawnie

jak za$o&ono). Tak&e trzymiesi"czny test polegaj!cy na równoleg$ym dzia$aniu

starego i nowego systemu zako'czy$ si" sukcesem. Niestety ani harmonogram,

ani te& ostateczny termin zako'czenia wdro&enia nie zosta$y zrealizowane zgod-

nie z pierwotnymi za$o&eniami, g$ównie z powodu dostosowania do wymaga'
polskiego klienta (np. transfer elektroniczny czy inne dostosowania). Zachowa-

ny zosta$ natomiast bud&et, poniewa& nieprzewidziane koszty dostosowania

systemu do polskich warunków poniós$ Epicor.
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5. Wnioski � ocena wdro!enia

Zgodnie z teori! wdro"eniow! opisan! w cz#$ci literaturowej dokonano po-

równania kilku jej charakterystycznych aspektów z wdro"eniem systemu Vanta-

ge w przedsi#biorstwie Energoserwis S.A. Wyniki przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Analiza czynników cechuj!cych wdro"enie systemu informatycznego

Czynnik Teoria wdro"enia
Wdro"enie

w Energoserwis S.A.
Wnioski

Rodzaj
wdro"enia

Np. �Wielki
wybuch�, �Strategia
koncesjonowania�
czy �Pod dyktando
systemu�.

Rodzaj zbli"ony do
�Wielkiego wybuchu�,
jednak mocno
ingeruj!cy w system
poprzez dostosowanie.

Przedsi#biorstwo zdecydowa%o si# na
dog%#bne wdro"enie, pomijaj!c tylko
kilka niepotrzebnych modu%ów.
Informatyczne wspomaganie zarz!dzania
by%o ju" niezb#dne, by firma mog%a by&
sprawnie i konkurencyjnie zarz!dzana.
Jednak specyfika dzia%alno$ci
(zró"nicowane us%ugi i produkcja)
wymusi%y bardzo szczegó%owe
dostosowanie wdra"anego systemu.

Wybór systemu Skupienie si# na
mo"liwo$ci
wykorzystania
oprogramowania
w konkretnej sferze
dzia%alno$ci oraz na
elastyczno$&
i swobod#
rozbudowy
platformy
w przysz%o$ci.
Nacisk na wybór
systemu
w pierwszej
kolejno$ci,
a nast#pnie
dostawcy.

Kryteria wyboru:
cena/funkcje,
mo"liwo$& obejrzenia
systemu na "ywo,
referencje dostawcy
i czynnik personalny.
Wybór dostawcy
i systemu jednocze$nie.

W zwi!zku z powy"szym punktem
przedsi#biorstwo postawi%o sobie za cel
obj#cie systemem prawie wszystkich sfer
dzia%alno$ci na ca%ej d%ugo$ci realizacji
zlecenia. 'eby jednak zmie$ci& si#
w bud"ecie, musia%o szuka&
konkurencyjnego cenowo rozwi!zania.
Zdecydowano si# na ryzykowne
wdro"enie (pierwsze w Polsce) Vantage,
na tej decyzji zawa"y% czynnik personalny
w zarz!dzie. Jak pokaza% czas, wi!za%o si#
to pó(niej z wieloma problemami,
szczególnie za$ z niezrealizowaniem
harmonogramu w za%o"onym czasie
spowodowanego d%ugotrwa%ymi
t%umaczeniami, dostosowaniami do
polskiego prawa itp.

Komunikacja Bardzo istotny
czynnik sukcesu:
sprawna
komunikacja.

Zagraniczny dostawca,
problemy
z t%umaczeniami,
angloj#zyczny support
oraz stosunkowo
wysoka $rednia wieku
kadry $redniego
i ni"szego szczebla
(40-letnie
przedsi#biorstwo).

Wspomniane problemy j#zykowe
wp%ywa%y g%ównie na pocz!tkow! prac#
zespo%u projektowego, poniewa" pozostali
pracownicy szkoleni byli ju" na
przet%umaczonym w wi#kszo$ci systemie.
Odbija%o si# to jednak na pracy zespo%u
i w efekcie pó(niejsza praca nad
kastomizacjami opiera%a si# ju" prawie
wy%!cznie (oprócz sporadycznych
konsultacji z supportem) na pracy
informatyka. )rednia wieku kadry mia%a
z kolei swoje prze%o"enie na s%ab! ch#&
zaanga"owania si# w projekt, opór do
zmian i niezrozumienie perspektywy
biznesowej. To wp%ywa%o na codzienne
obowi!zki przy wdro"eniu.
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cd. tabeli 4

Czynnik Teoria wdro!enia
Wdro!enie

w Energoserwis S.A.
Wnioski

Wed"ug

Adamczewskiego*:

Wed"ug Epicor:

ETAP I:

przygotowanie

wdro!enia

ETAP I:

strategia i planowanie

ETAP II:

organizacja projektu

i prototypowanie

ETAP II:

analiza i projektowanie

dalszych procesów

ETAP III:

wdra!anie systemu

w komórkach

funkcjonalnych

przedsi#biorstwa

ETAP III:

walidacja zasadno$ci

koncepcji

Etapy wdro!enia

ETAP IV:

integracja systemu

oraz doskonalenie

bazy danych

ETAP IV:

oddanie do u!ytku

Ró!ne autorskie metodyki bardzo

ró!nie rozdzielaj% etapy wdro!enia.

Podzia" ten wynika z kamieni

milowych zak"adanych zgodnie

z praktyk% poszczególnych autorów

metodyk. Odnosi si# on do

podetapów we& realizowanych

i grupowanych w szersze kategorie

(najcz#$ciej 5 etapów g"ównych).

Pierwszy harmonogram utworzony

na podstawie tej metodyki

sporz%dzi" konsultant Epicor

i zawarty zosta" w definicji

projektu. Uszczegó"owiony

podetapami harmonogram

sporz%dzi" zespó" projektowy

i zrobi" to prawid"owo, nie licz%c
ogromnego problemu t"umacze&,

który doprowadzi" do rocznego

opó'nienia. Same jednak etapy

realizowane by"y zgodnie

z kolejno$ci% i za"o!eniami

harmonogramu.

Zmiany kulturowe

w przedsi#biorstwie

Plan wdro!enia

i okre$lenie

harmonogramu

powinno uwzgl#dnia(
przeobra!enie

przedsi#biorstwa tak!e
pod wzgl#dem

kulturowym.

W przeciwnym razie

frustracja

z opó'nie&
w realizacji

harmonogramu mo!e
doprowadzi( do

obni!enia motywacji

zespo"u.

Szkolenia prawie

wy"%cznie z zakresu

obs"ugi systemu i jego

interfejsu.

Harmonogram

nierealizowany zgodnie

z za"o!eniami.

Zniech#cenie i stres

zespo"u
wdro!eniowego oraz

brak zrozumienia sensu

wdro!enia w$ród

pracowników

wykonawczych.

Plan wdro!enia w ma"ym stopniu

(je$li w ogóle) zak"ada"
informowanie i szkolenie

pracowników o g"#bokiej

sensowno$ci wdro!enia

i prze"o!eniu zaanga!owania ka!dej

jednostki na sukces

przedsi#biorstwa jako ca"o$ci.

Pracownicy wykonawczy nie

chcieli zmian, co wi%!e si# z ich

wieloletnimi przyzwyczajeniami

i obaw% przed wi#ksz% kontrol%
ich pracy.

Nawet w$ród cz"onków zespo"u
projektowego pojawia"o si#
zniech#cenie i opór w stosunku do

niektórych funkcji systemu

realizowanych inaczej ni! do tej

pory (np. przyzwyczajenie takie

i wzgl#dy praktyczne wymusi"y
dodanie do systemu w module

magazynowym dodatkowego pola

indeksu liczbowego).

Stwierdzono jednak, !e problemy

te rozwi%zywano na bie!%co,

ze $wiadomo$ci% konieczno$ci

wdro!enia i nie powodowa"y one

znacz%cych opó'nie& w realizacji

harmonogramu.
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cd. tabeli 4

Czynnik Teoria wdro!enia
Wdro!enie

w Energoserwis S.A.
Wnioski

Szkolenia Szkolenia powinny

obejmowa(
budowanie

$wiadomo$ci

pracowników

co do korzy$ci

biznesowych, jakie

ono zapewni,

a tak!e co do

powi%za& mi#dzy

poszczególnymi

etapami zlecenia.

Szkolenia zespo"u
projektowego

prowadzone przez

konsultantów zosta"y
ocenione niezbyt

wysoko przez cz"onków

zespo"u.

Pewnych umiej#tno$ci

musieli si# oni nauczy(
sami.

Szkolenia dla

pracowników dzia"ów

skupia"y si# na obs"udze

systemu.

Jako$( szkole& mo!na oceni(
umiej#tno$ciami i sprawno$ci% obs"ugi

systemu przez poszczególnych

pracowników wykonawczych. Na ten

w"a$nie ko&cowy efekt sk"ada"y si#
bowiem zarówno szkolenia dla grupy

wdro!eniowej, jak i pó'niejsze

prowadzone przez jej cz"onków szkolenia

dla pracowników odpowiednich dzia"ów.

Praktyka pokaza"a jednak niejednokrotne

problemy w obs"udze systemu, nie

mówi%c ju! o braku $wiadomo$ci

potrzeby zmian, która powinna by(
zaszczepiona w ca"ej kadrze

przedsi#biorstwa. Usprawiedliwia t#
sytuacj# fakt, !e przyswajanie wiedzy

przez d"ugoletnich ju! pracowników

przedsi#biorstwa by"o z za"o!enia bardzo

trudne.

Dostosowanie

systemu

Unika(
niepotrzebnych

zmian.

80% kodu systemu

powinno pozosta(
niezmienione.

Dostosowania gro!%
niekompatybilno$-
ci% po aktualizacji.

Du!y procent zmian

kodu, od dostosowania

do polskiego prawa, a!
po szczegó"owe

elementy realizacji

zlecenia czy dodatkowe

zmiany, jak pole ID

w magazynie.

Staranie si# o umow#
wsparcia ze strony

Epicor.

Du!y procent zmian kodu spowodowany

by" przede wszystkim specyfik%
realizowanych zlece& przedsi#biorstwa.

Wed"ug informacji firmy !aden

alternatywny system nie dawa"
mo!liwo$ci obj#cia ró!norodno$ci

$wiadczonych przez Energoserwis us"ug.

Konkurencyjny SAP by" zbyt drogi, a te!
jego dostosowanie by"oby kosztowne.

Przedsi#biorstwo poradzi"o sobie

z wieloma problemami niezgodno$ci

dzi#ki wst#pnemu wsparciu Epicora,

który musia" rozwi%za( podstawowe

problemy prawne itp.,

a tak!e dzi#ki zdolnemu informatykowi,

który rozwi%zywa" wiele problemów

natury technicznej. Uda"o mu si# to
osi%gn%( dzi#ki du!ej $wiadomo$ci

procesów realizowanych

w przedsi#biorstwie i ca"o$ciowemu ich

uj#ciu. Rozwi%zywanie problemów

dostosowania nie by"o tylko zdolno$ci%
programistyczn%, ale przede wszystkim

zak"ada"o kreatywne my$lenie

koncepcyjne.

Problemowi aktualizacji ma zaradzi(
umowa o wsparcie software�owe, o które

stara si# Energoserwis. Dzi#ki niej Epicor

b#dzie analizowa( ingerencj# aktualizacji

w dodane lub zmienione funkcjonalno$ci

systemu, tak by nie dosz"o do zachwiania

jego stabilno$ci czy dzia"ania.
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cd. tabeli 4

Czynnik Teoria wdro!enia
Wdro!enie

w Energoserwis S.A.
Wnioski

Koszty
konsultacji

Nale!y wystrzega(
si# nieokre$lonych
warunków
wspó"pracy
z konsultantami,
prowadz%cych do
rosn%cych kosztów.

Konsultanci wg
pracowników firmy nie
byli zbyt efektywni.
Samodzielne
dokszta"canie
pracowników
przedsi#biorstwa.

Rola konsultantów i wsparcia Epicor by"a
niezb#dna na pocz%tkowym etapie
rozmów, sporz%dzania umowy i zakresu
wdro!enia w definicji projektu. Tak!e
szkolenia dla zespo"u projektowego by"y
konieczne, jednak zwrócono uwag# na ich
wydajno$(. B"#dy w t"umaczeniach, s"aba
komunikacja i inne problemy
zmobilizowa"y pracowników do
samodzielnego poszukiwania rozwi%za&,
dokszta"cania si# itp. Takie podej$cie
zas"uguje na pozytywn% ocen#.
Sporadyczne konsultacje techniczne
(konsultanta ds. oprogramowania
� Application Consultant) na dalszych
etapach nie przyczynia"y si# do wzrostu
kosztów. Mo!na powiedzie(, !e dzi#ki
takiemu przebiegowi wspó"pracy
i w"asnemu zaanga!owaniu pracowników,
Energoserwis znacz%co obni!y" koszty.
Nie uzyskano informacji na temat
szczegó"owego zakresu
odpowiedzialno$ci okre$lonego
w umowie.

Zatrudnienie
pracowników

Wynik wdro!enia
uzale!niony jest od
d"ugo$ci efektywnej
wspó"pracy
specjalistów
zaanga!owanych
w projekt w jego
trakcie oraz po jego
zako&czeniu.
Nale!y wystrzega(
si# wykupu
pracowników przez
konkurencj# lub
dostawców
systemu.

Przedsi#biorstwo nie
do$wiadczy"o podobnej
próby, jednak
wykup specjalisty
� informatyka móg"by
pogr%!y( ca"y projekt.

Niedostrze!enie zagro!enia
spowodowanego nag"ym brakiem
informatyka (jedynej w przedsi#biorstwie
osoby zdolnej ca"o$ciowo ogarn%( w tak
szczegó"owym stopniu wi#kszo$(
procesów i maj%cej zarazem odpowiednie
zaplecze programistyczne) to du!y
potencjalny problem. Na szcz#$cie dla
firmy nie dosz"o do takiej sytuacji, ale nie
oznacza to, i! nie mo!e ona jeszcze
nast%pi(. Polityka spo"eczna firmy jest
do$( dobrze oceniana przez pracowników
i to na pewno tak!e wp"ywa na ich
lojalno$(.
W chwili obecnej nowa osoba na tym
stanowisku, która mia"aby obj%( prac# po
obecnym informatyku, by"aby w ci#!kiej
sytuacji. Informatyk w"o!y" bowiem du!y
wk"ad w"asny w bardzo wielu miejscach
kodu i doj$cie do nich wszystkich by"oby
nie lada wyzwaniem.
Utrata informatyka w czasie wdro!enia
prawdopodobnie pogr%!y"aby,
a w najlepszym przypadku znacz%co
opó'ni"a wdro!enie.
Utrata informatyka na obecnym etapie
ograniczy"aby czasowo mo!liwo$(
ci%g"ego usprawniania systemu,
a w przypadku jego awarii mocno
utrudni"aby funkcjonowanie
przedsi#biorstwa.
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cd. tabeli 4

Czynnik Teoria wdro!enia
Wdro!enie

w Energoserwis S.A.
Wnioski

Narz#dzia Narz#dzia, takie jak
MindManager
firmy Mindjet
wspomagaj% proces
planowania
i realizowania
bie!%cych
czynno$ci w czasie
wdro!enia.

Przyk"adowym
narz#dziem planowania
zada& jest
wykorzystywany przez
informatyka FreeMind.

Podobne programy prawdopodobnie
u!ywane by"y w zale!no$ci od liczby
zada& przez innych mened!erów
w projekcie. Liczba zada& przypadaj%ca
informatykowi wymusi"a planowanie
i nadawanie im priorytetów. U!ycie
takich narz#dzi nie by"o wymogiem
metodyki wdro!enia, ale wynikiem
$wiadomego i odpowiedzialnego
podej$cia do projektu.

* P. Adamczewski, Zintegrowane systemy informatyczne w praktyce, MIKOM, Warszawa 2003.

)ród"o: opracowanie w"asne na podstawie materia"ów wewn#trznych przedsi#biorstwa.

Tabela 5. Ocena wdro!enia systemu informatycznego

Czynnik Waga Ocena Iloczyn*

Prawid"owy dobór systemu i dostawcy. 20 4 80

Jasno zdefiniowany bud!et i jego bie!%ca kontrola. 15 8 120

Prawid"owo skonstruowana umowa mi#dzy dostawc% a klientem oraz
precyzyjny zakres odpowiedzialno$ci obu stron.

b/d** b/d b/d

Zdefiniowanie i udokumentowanie zakresu projektu, celu, wymaga& oraz
potrzeb i oczekiwa& klienta.

15 6 90

Prowadzenie projektu wg okre$lonej metodyki, która zak"ada m.in.:

� wyznaczenie zespo"u wdro!eniowego sk"adaj%cego si# z pracowników
dostawcy i klienta, na czele którego stoi kierownik projektu,

5 8 40

� podzielenie projektu na fazy, etapy, zadania, 5 6 30

� konsekwentnie przestrzeganie metodyki i harmonogramu, np.
dokumentowanie poszczególnych prac, co pozwala w por#
zainterweniowa(, w przypadku opó'nie&,

20 3 60

� zarz%dzanie ryzykiem, czyli przewidywanie i ocena niesprzyjaj%cych
zdarze&, wraz z ich eskalacj% i okre$leniem sposobów zapobiegania lub
zaradzenia im.

5 4 20

Mo!liwie najlepszy dobór zespo"u projektowego:

� dostawca � zapewnia kompetentnych i do$wiadczonych analityków,
projektantów, programistów, konsultantów,

5 4 20

� klient � zapewnia najlepszych kompetentnych pracowników z wiedz%
o firmie.

5 9 45

Integracja zespo"u wdro!eniowego poprzez:

� stworzenie dobrej atmosfery pracy, 3 5 15

� wspóln% lokalizacj# zespo"u projektowego (to samo pomieszczenie), 2 1 2

� wspólne wyjazdy, spotkania integracyjne. b/d 3 3

Zaanga!owanie w projekt pracowników dostawcy oraz klienta.
Motywowanie przez klienta swoich pracowników, poprzez np.
wynagrodzenie za nadgodziny sp#dzone przy projekcie.

b/d 3 3

SUMA 100 � 522

!rednia wa"ona ocena
Suma iloczynów/

100 = 5,22

* iloczyn � iloczyn wagi i oceny; ** b/d � brak danych

)ród"o: opracowanie w"asne na podstawie materia"ów wewn#trznych przedsi#biorstwa.
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Zgodnie z czynnikami sukcesu wdro&enia przyj"tymi w literaturze (wg m.in.

Gilewskiej) oceniono poszczególne dzia$ania w skali od 1 do 10, nadano im

wagi (suma wag daje warto#% 100) i na tej podstawie wyci!gni"to #redni! ocen"
wdro&enia przedstawion! w tabeli 5. Czynników, do oceny których brakowa$o
informacji, nie wzi"to pod uwag". W takiej sytuacji zaproponowana ocena

czynnika (je#li podano) jest czysto intuicyjna i wyci!gni"ta na podstawie pozo-

sta$ych jako#ciowych obserwacji autora. Ocena ta ma subiektywny charakter

i wynika z wiedzy i do#wiadczenia autora w zakresie wdra&ania podobnych

projektów w innych przedsi"biorstwach.

Ko'cowa ocena wdro&enia wynios$a 5,22 w skali 10. Oznacza to wynik nie-

wiele wy&szy od przeci"tnej. Przyczyni$a si" do niego g$ównie s$aba realizacja

harmonogramu, a bezpo#rednim powodem by$ wybór systemu.

Bior!c pod uwag" czynniki $agodz!ce, jakimi by$ opór do zmian w ponad

40-letnim przedsi"biorstwie, a tak&e fakt, i& by$o to pierwsze wdro&enie tego

dostawcy w Polsce, mo&na powiedzie%, &e to do#% dobry wynik. Ostatecznym

bowiem czynnikiem sukcesu jest sam sukces wdro&enia. Przedsi"biorstwo pra-

cuje w nowym systemie i uda$o si" to dzi"ki zaanga&owanej kadrze.

W odniesieniu do pewnych problemów, które zauwa&ono w przedsi"bior-

stwie, wprowadzony system ERP ogranicza je w nast"puj!cy sposób:

� cz"#ciowo wyeliminowano problem przestojów zwi!zanych ze z$ym wy-

korzystaniem suwnic poprzez wprowadzenie harmonogramów prac usta-

lonych m.in. przez kolejno#% realizowanych zlece';
� harmonogram ten rozwi!zuje równie& problem strat czasu powodowany

przez oczekiwania na narz"dzia i ich kompletacje, gdy& w jasny sposób

okre#la, kto w danym czasie ma ich u&ywa%;
� bardziej przejrzy#cie ustalony jest podzia$ obowi!zków i odpowiedzialno-

#ci, co wynika z idei ERP, gdzie ka&dy pracownik ma jasno przydzielony

dost"p do modu$ów systemu dotycz!cych jego zakresu prac;

� szybki przep$yw informacji przyspiesza realizacje zlece' (pracownik

widzi wszystkie zmiany, które zosta$y dokonane w zleceniu natychmiast

po ich wprowadzeniu przez innego u&ytkownika systemu);

� odpowiedni pracownicy maj! bezpo#redni dost"p do aktualnego stanu

zapasów w magazynie (rodzaju i ilo#ci);

� otwarte zlecenie automatycznie generuje zapotrzebowanie na dane mate-

ria$y, co pozwala kontrolowa% ilo#% u&ywanych materia$ów w magazynie,

magazynier nie musi wysy$a% informacji o braku materia$ów do dzia$u za-

opatrzenia, poniewa& dzia$ ten wie ju& o takiej sytuacji i sam dba o uaktu-

alnienie stanu magazynowego;

� funkcjonuje system kodowania, w którym ka&dy materia$ ma swój okre#-
lony kod, dzi"ki czemu nie dochodzi do nieporozumie', w których ten

sam materia$ jest inaczej nazywany przez ró&nych pracowników;

� u$atwiono generowanie zapyta' ofertowych poprzez u&ycie bazy koope-

rantów;



Wdro$enie zintegrowanego systemu informatycznego i jego ocena... 65

� terminy wysy$ek gotowych produktów s! bardziej zbli&one do za$o&e'
ustalonych w harmonogramie, przez co $atwiej zaplanowa% wspó$prace

z zewn"trznym kooperantem logistycznym.
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