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Spirala wdrozenia MRPII

Aleksander Poponczyk

Istota korzyS$ci z wdrazanego systemu
ujawnia si¢, gdy ciggle poréwnujemy wiasng
efektywno$¢ do najlepszych na $wiecie,

aby znalezé u siebie te elementy, ktore
mozna usprawni¢. Poniewaz zawsze takie
obszary istniejg, nalezy raczej mowic

o spirali wdrozenia, a nie o pojedynczym,
ograniczonym w czasie, procesie.

Fundamentem wdrozenia systemu Zarzadzania Zasobami
Gospodarczymi MRPII jest jednoznaczne okreslenie przez
kierownictwo celow biznesowych, ktorych osiagnigcia ocze-
kuje w trakcie prac, oraz przejrzyste zdefiniowanie poszcze-
gblnych etapow dzialan. Poniewaz wdrozenie MRPII
odbywa si¢ — na 0g6t — w powigzaniu z wdrazaniem kom-
pleksowego systemu informatycznego, jest rzecza istotna,
aby mie¢ przynajmniej elementarng §wiadomo$¢ istnienia
roéznic w naturze tych dwoch rodzajow dziatan. Prace z nimi
zwigzane moga by¢ wykonywane przez tych samych ludzi,
ale ich istota jest odmienna. MRPII koncentruje si¢ bowiem
nie na automatyzacji biezacej praktyki dzialania, ale na jej
modyfikacji w kierunku wzrostu konkurencyjnosci. Efek-
tem prac wdrozeniowych jest system nakierowany na wspo-
maganie zarzadzania biznesem. Wynika z tego, ze
odpowiedzialno$¢ za efekt prac ponosi kadra kierownicza,
ktéra musi nakresli¢ i przekazaé pracownikom swoja wizje
docelowej struktury funkcjonowania przedsigbiorstwa. Pro-
wadzone logicznie wdrozenie MRPII przebiega w sposob
naturalny ,,z goéry na dot”, bowiem trudno jest oczekiwac,
aby to pracownicy wybierali metody zarzadzania zaktadem.

Problemy z wdrazaniem MRPII
Problem utozsamienia sie z projektem

Zdecydowana wigkszos¢ krajowych prob wdrozenia MRPII
jest zwiazana z wprowadzaniem do przedsigbiorstwa zinte-
growanego systemu informatycznego. Dziatania takie nie
opieraja sie o analiz¢ zdefiniowanych potrzeb firmy,
z ktérej to powinny wynika¢ wymagania wzglgdem syste-
mu, a sa raczej rezultatem checi wykorzystania funkcji sy-
stemu informatycznego oraz nadziei, ze tego typu dzialania
— w skrécie nazywane integracyjnymi — usprawnia zarza-
dzanie przedsigbiorstwem. Podejscie takie nie wyklucza po-
wodzenia prac, niemnie;j jest niepokojace, i skfania¢ powinno
do poszukiwania odpowiedzi na pytanie o rzeczywisty
przedmiot wdrozenia. Mozna bowiem zauwazy¢ prawidto-
wos¢ polegajaca na tym, ze jezeli u podstaw decyzji o wdra-
zaniu MRPII lezy implementacja systemu informatycznego,
to kadra kierownicza nie bierze aktywnego udzialu w pra-
cach. Najprawdopodobniej klasyfikuje MRPII jako zaga-
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dnienie informatyczne, zatem nieistotne z jej punktu wi-
dzenia. Stad juz prosta droga do ignorowania wdrozenia
rowniez przez innych, np. szeregowych pracownikow dzia-
16w produkcji i sprzedazy, a co za tym idzie do porazki.
Wprowadzenie MRPII wymaga bowiem duzych zmian orga-
nizacyjnych i wysitku, ktérych trudno si¢ spodziewaé bez -
moéwiac szczerze — presji. Jezeli nie ma nacisku z gory
1 wyraznych sygnaléw zrozumienia i zaangazowania si¢
szefostwa, to nawet najbardziej pracowity czlowiek straci
serce i wiarg w sens dziatan, ktore wymagaja od niego do-
datkowej pracy i po§wigcenia.

Werbalne zapewnienia o poparciu i potrzebie systemu
(rozumianego w takim uktadzie opacznie) absolutnie nie
wystarcza. Niezbgdne jest zaangazowanie si¢ w prace, ktore
wyraza si¢ w przewodzeniu i ukazywaniu wiasnym przy-
kfadem nowego podejscia do biznesu. Poniewaz istota za-
rzadzania sprowadza si¢ do wyznaczania celow i okre$lania
sposobow ich realizacji, pracownik musi miec¢ klarownie
wylozone oczekiwania kierownictwa oraz by¢ odpowiedzial-
nym za ich realizacj¢. Oczywiste jest zatem, ze kierownictwo,
ktore czerpa¢ bedzie korzysci z efektow funkcjonowania sy-
stemu, powinno mie¢ jasno$¢ kierunku, ktory bedzie nada-
waé dzialaniom w okresie 12-18 miesigcy trwania cyklu
wdrozenia. Wszelkie zmiany i gwattowne wolty moga bowiem
catkiem skutecznie zniweczy¢ wysitek i zapat ludzi. Do$wiad-
czenia innych pokazuja, Ze kolejne podejscie do wdrozenia
MRPII wcale nie jest tatwiejsze od pierwszego. Wrecz prze-
ciwnie, bowiem ludzie — ktorzy stanowig serce systemu — sg
do niego juz uprzedzeni.

Problem zarzadzania projektem

Kolejne problemy wigzace si¢ z wdrazaniem systemu MRPII
maja swoje zrodto w podejs$ciu do zarzadzania projektem.
Zaréwno zly skiad zespotu wdrozeniowego, jak i niewla-
$ciwa forma prac skutecznie zmniejszaja szanse na sukces.
Klasyczna wreez przypadto$cia naszych wdrozen jest utoz-
samianie zespotu MRPII z grupa wdrazajaca tzw. ,,moduty
produkeyjne” systemu informatycznego. Potaczenie tych
funkcji przez jeden zespot nie jest rzecza zta, niemniej prze-
sunigcie cigzaru prac z zagadnien biznesowych na infor-
matyczne powoduje, ze grupa ma ograniczone mozliwosci
zglaszania i wprowadzania zmian i usprawnien. W jej sktad
bowiem wchodza informatycy oraz ci pracownicy, ktorzy
dysponuja nadmiarem czasu, a nie ci ktérzy znaja istote
probleméw i moga podejmowac decyzje niezbedne do ich
rozwigzania. Jezeli pomimo braku decyzyjnosci w zespole
prace posuwaja si¢ do przodu, to dzieje sig to z duzymi
zacigciami.

Z kolei sposob prowadzenia prac decyduje o tym, czy
zagadnienia merytoryczne systemu MRPII beda miaty szan-



se staé sig przedmiotem prac zespotu. Nasze wdrozenia, co
trzeba z przykro$cia stwierdzi¢, sa w tym zakresie tragifar-
sa. Zwykle wygladaja one w ten sposdb, ze firma oferujaca
oprogramowanie tworzy plan wdrozenia, obejmujacy réw-
niez wprowadzenie MRPIIL. Na taki plan sktadaja si¢ szko-
lenia i konsultacje, a takze — czasem — pewne zagadnienia
do opracowania samodzielnie przez zesp6t. Po pierwszym
etapie szkolen, polegajacych na przedstawieniu planowa-
nia produkcji $rubek czy kietbasy w oparciu o mechaniz-
my MRPII, pracownicy stwierdzaja, ze tego nie rozumieja,
ze jest to odlegle od ich branzy, specyfiki, charakteru, zwy-
czajow, itd. (niepotrzebne skreslic). Jednocze$nie chea
wigcej szkolen, tyle, ze,,dostosowanych”. Jest to wiara ma-
giczna, ze wyklad teorii, ewentualnie wzbogacony ¢wicze-
niami z ich podwérka, zastapi ich wiasna pracg koncepcyjna.
W ten sposob wymaga si¢ bowiem od konsultantéw znaja-
cych oprogramowanie, przedstawienia wizji lub sposobu
funkcjonowania MRPII w tym konkretnym przed-
sigbiorstwie. Jest to duze nieporozumienie. Synteza prze-
kazanych w czasie szkolen wiadomos$ci musza zajmowac
si¢ sami pracownicy. Jezeli twierdza, Ze nie rozumieja
MRPII, to nie wkladaja wystarczajacej pracy wiasne;j
w proces mys$lowy albo konsultant méwit o swoich impre-
sjach, a nie o MRPII. Tak na prawdg, to zasad dziatania
MRPII mozna nauczy¢ si¢ z ksiazki, bez niczyjej pomocy.
Potem za$ trzeba ,,tylko” mysle¢ jak wykorzysta¢ te zasa-
dy. Nie nalezy jednak oczekiwag, ze kto$ z zewnatrz powie
jak to zrobi¢. Niestety nagminnie przerzuca sig to zadanie
na barki firmy i ludzi znajacych sig¢ na zupetnie czyms$ in-
nym. Efekty wida¢ w ciagu jednego lub dwoch kwartatow.
Pracownicy, ktérzy poczatkowo podchodzili do zagadnie-
nia, tak jak do innych ,,eksperymentow” kierownictwa, to
znaczy z obojegtnoscia lub zyczliwym zainteresowaniem, za-
czynaja uwaza¢ MRPII za dziwactwo, ktorego nikt nie jest
w stanie im wytlumaczy¢. Konsultacje takze sa dla nich
zrodtem konfuzji. Konsultant ma mato czasu (bo jego bu-
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dzet jest niewielki), pokazuje uczestnikom jak w systemie zro-
bi¢ pewne rzeczy — rozszerzajac tym szkolenia —a jednocze-
$nie pyta sig ich o planowane wykorzystanie tych mozliwosci,
czyli o podjecie decyzji. Jezeli ludzie nie s przekonani do
MRPII lub nie sa uprawnieni do decydowania, to godziny upty-
waja na bezowocnych dyskusjach. Jezeli do tego dodamy je-
szcze obowiazek pisania szczegdlowych sprawozdan
z kazdego spotkania, to staje si¢ oczywiste dlaczego projekt
stoi w migjscu. Stad juz tylko jeden krok do wzajemnych oskar-
zef o nickompetencje i brak zaangazowania przed kierownic-
twem, ktore wydaje pieniadze i czeka na efekty.

Problem wiedzy o standardzie MRPII

By¢ moze problem ten nie narastatby tak szybko, gdyby
nie powszechny brak wiedzy o standardzie MRPII. Trochg
o tym zagadnieniu wiedza absolwenci niektérych uczelni
z wydzialéw o charakterze inzynierskim lub menedzerskim.
Jest to jednak kropla w morzu potrzeb. Z kolei samodziel-
ne zdobywanie tej wiedzy jest bardzo utrudnione, z proza-
icznej wregez przyczyny braku materiatow. Zrodlowe
opracowania w jezyku angielskim sg prawie niedostepne,
a dodatkowo — ze wzgledu na hermetyczne stownictwo — sa
trudno zrozumiate nawet dla 0sob postugujacych sig biegle
tym jezykiem. Co zatem pozostaje ludziom wdrazajacym
system? Ano rézne nieautoryzowane tlumaczenia, bgdace
opracowaniami uproszczonymi lub interpretacjami obco-
jezycznych oryginaléw oraz mniej czy bardziej udane
podreczniki wdrozeniowe systemow informatycznych (row-
niez thumaczone). Trzeba duzo zdrowego rozsadku, zeby
na podstawie tych lektur nie nabawi¢ si¢ spaczonego po-
gladu na MRPIIL.

Jezeli rafy niedociagnig¢ organizacyjnych planu wdro-
zenia zostana pomy$lnie ominigte, przed przedsigbiorstwem
pojawiaja si¢ problemy natury merytorycznej. Zaczynaja
si¢ one juz na poziomie terminéw podstawowych. Istota
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MRPII opiera si¢ bowiem na interpretacji i przenoszeniu
na wlasny grunt do$wiadczen innych. Zawsze, co mocno
podkreslaja tworcy standardu, jego korzeni nalezy szukaé
w rzeczywistych dziataniach réznych przedsigbiorstw,
ktorym — méwiac po prostu — powiodlo sig. Praktycy spisali
dos$wiadczenia i techniki zastosowane przez prekursorow,
ujeli syntetycznie wspolne cechy pomysinie zrealizowanych
usprawnien, a nastgpnie opatrujac to logicznym opisem,
przedstawili jako praktyke funkcjonowania najlepszych
w biznesie. Zalecenia te majg stuzy¢ za podstawe rozpo-
czecia w przedsigbiorstwie procesu cigglego porownywa-
nia si¢ z innymi, co jest istota funkcjonowania MRPII.
Trzeba zatem precyzyjnie zdefiniowa¢ pojecia okre$lajace
cel wdrozenia, miary efektow prac oraz zakres odpowie-
dzialno$ci poszczegodlnych osob. Bo co, na przyklad, sta-
nowi przedmiot wdrozenia? System MRPII mozna widzie¢
przez pryzmat technik, jak Planowanie Produkcji i Sprze-
dazy (ang. SOP), Glow-
ny Harmonogram Pro-
dukcji (ang. MPS), itd.
Wowcezas probowaé
si¢ bedzie przekonaé
ludzi do mechaniczne-
go zastagpienia kartki
i otowka, ewentualnie
kajetu badz tablicy
w kantorku, pewnymi narz¢dziami informatycznymi. Kto$
inny moze dostrzec korzy$ci wynikajace z przelamania
barier organizacyjnych, i stara¢ si¢ wdrozy¢ — w oparciu
o elementy skladowe MRPII — system komunikacji mig-
dzywydzialowej. Wreszcie mozna widzie¢ system jako
$wietne narzgdzie do okre$lania zapotrzebowania na mate-
rialy, wzglednie otrzymywania informacji o stanach magazy-
nowych. Na szczgscie mozna takze dostrzec w MRPII sposéb
zarzadzania biznesem i zwigkszenia jego konkurencyjnosci.
Przy takiej roznorodnosci opinii na temat tego co ma zosta¢
osiagnigte, wypadkowy efekt jest zwykle mato zachecajacy.

Problem interpretacji

Interpretacyjny charakter systemu jest rowniez przyczyna
nieporozumien polegajacych na nadmiernym koncentrowa-
niu si¢ na pewnych jego elementach i bigdnym utozsamia-
niu ich z calym systemem. Trzeba jasno widzie¢, ze czym
innym jest wdrozenie systemu MRPII na poziomie dyrek-
cji, a czym innym na nizszych szczeblach. Co prawda dla
wszystkich pytanie ,,Dlaczego?” musi sta¢ si¢ czgscia co-
dziennego jezyka, niemniej odpowiedzi na nie bgdzie po-
szukiwaé sig¢ w roznych obszarach. Zarzad patrzy na
dzialalno$¢ przez pryzmat finanséw. Stawia sobie zatem py-
tania typu ,,Dlaczego produkujemy duzo wyrobow, ktdre
daja nam tylko niewielki przychod?”. Kierownictwo pro-
dukcji moze pyta¢ si¢ np. ,,Dlaczego czas realizacji pro-
dukc;ji jest taki diugi? Dlaczego zapasy magazynowe nie
zabezpieczaja ciaglo$ci produkceji?”. Szeregowi pracowni-
cy mysla: ,,Dlaczego trzeba wypelniaé tyle zbednych do-
kumentow? Dlaczego rozlokowanie maszyn nie jest
zharmonizowane z operacjami wytworczymi?”. Prawdzi-
wy problem pojawia si¢ wowczas, gdy ktos$ sobie takich
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pytan nie zadaje, widzac system bardzo jednostronnie. Po-
Jjawiajacy sig w efekcie brak synchronizacji w krotkim cza-
sie niweczy rezultaty pracy innych. Dlatego ludzie musza
by¢ $wiadomi tego co robig i jak to wplywa na innych, musza
by¢ zaangazowani — i to nie na zasadzie wiary w cudowno$¢
metody —oraz by¢ wewngtrznie zdyscyplinowani. Takiego po-
czucia odpowiedzialno$ci za system nie uzyskuje si¢ z dnia na
dzien, ale jest ono wynikiem ciaglego procesu usprawniania
dzialania, na drodze do osiagnigcia perfekcji.

Problem anachronicznych menedzeréw

Zdecydowanie nie utatwia prowadzenia wdrozenia smutny
fakt, Ze czgsto spotyka sig u nas zaktady zarzadzane w my$l
zasad przeniesionych jako Zywo z wezesnego kapitalizmu.,
Kadra kierownicza, dobrze znajaca specyfike i tajniki pro-
dukcji, jest rownoczes$nie daleka od idealu menedzerow
zarzadzajacych kon-
kurencyjnym przed-
sigbiorstwem pod
koniec XX wieku. Jej
dzialania maja charak-
ter namiastek, opiera-
jacych sig na nabytych
nawykach i wolnoryn-
kowym despotyzmie.
Jak bowiem inaczej — jesli nie zacofaniem — wyttumaczy¢
fakt, ze w Europie (i na §wiecie) sa setki przedsigbiorstw
wykorzystujacych system MRPII do lepszego funkcjono-
wania, a w Polsce mozna je policzy¢ na palcach (jezeli wie-
rzy¢ temu co mowia sami zainteresowani). Jezeli gdzie$
co$ dziata dobrze i z pozytkiem dla kierownictwa, to dla-
czego nie da sig tego przenie$¢ na nasz grunt? Nie sadze,
ze wynika to z obawy przed nowinkami, raczej z nie§wia-
domosci i braku odpowiednich umiejgtnosci.

Wybrane zagadnienia wdrozenia MRPII

Kolejne niepowodzenia i porazki wdrozen MRPII wskazu-
ja, ze sposoby ich realizacji musza by¢ obciazone jaka$
wspolng wada dziedziczna. W konkretnym przypadku moz-
na wini¢ za niepowodzenie plan wdrozenia, firme wdroze-
niowa, pracownikow przedsigbiorstwa, kierownictwo, itd.
Nie czyni to nas jednak ani o jotg madrzejszymi, aby moc
odpowiedzie¢ na pytanie, dlaczego projekty prawie zawsze
koncza sig tak samo zle. Oczywiscie trudno o zlota rade,
tym bardziej, ze sprawdzonych gdzie$ indziej metod wdro-
zeniowych jest bez liku, a poprawnego ich zastosowania
jest nie sposob doszukac si¢ w kraju. Opér materii, w pota-
czeniu z jednostronnym podej$ciem do wdrozenia widzia-
nego przez pryzmat systemu informatycznego, jest nie do
pokonania. Tym bardziej, ze w dalszym ciagu Swigci u nas
tryumfy wdrozenie polegajace na zakupie komputerow
i oprogramowania (w tej kolejnosci), a nastgpnie przyjeciu
zatozenia, ze to co$ (?) zostanie uruchomione. Poniewaz
instalacja produkcyjna dziala, to dlaczego system informa-
tyczny Jub MRPII miatby nie dziatac¢?

Nie chcialbym wyktadac tutaj jakie$ metodyki wdraza-
nia MRPIL, a tylko pokrétce przedstawi¢ wybor zagadnien,
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ktére — jak sadzg — w sposob dostosowany do indywidu-
alnych uwarunkowan powinny by¢ wzigte pod uwagg przy
kazdym wdrozeniu. Osoby poszukujace informacji szcze-
golowych, odsytam do materiatéw, takich jak ksiazka
,,MRPII: Making It Happen”, wydanej przez Oliver Wight,
czy tez wewnetrznych metodyk wdrozeniowych stosowa-
nych przez §wiatowe firmy konsultingowe. Mankamentem
pozycji, z ktérymi mialem do czynienia do tej pory, jest
zalozenie wzorcowego przebiegu zdarzen, w kolejnoci:
analiza potrzeb, wdrazanie MRPII, a nastepnie wdrazanie
oprogramowania. Poniewaz u nas taka kolejno$¢ dziatan
nalezy do wyjatkowej rzadkosci, kazdy kto podaza inng
§ciezka musi znalez¢ sam rozsadny sposob zblizenia sig do
_ideatu”. Nalezy rowniez pamigta, Ze zadna metodyka nie
gwarantuje powodzenia wdrozenia, niemniej zawsze warto
jest przeanalizowa¢ 100-300 stron (minimum tyle licza
opracowania), napisanych przez ludzi z duzym do§wiad-
czeniem w tej materii.

Przeglad diagnostyczny

Przeglad ten polega na okre§leniu miejsca przedsigbiorstwa
w aspekcie jego strategicznego rozwoju, analizie obecnie
obowiazujacych procedur, zasad oraz praktyki funkcjo-
nowania w celu zdefiniowania jego mocnych i stabych stron.
Jest to opis obecnej
dziatalno$ci przedsig-
biorstwa w §wietle wyni-
kéw poréwnywalnych
i konkurencyjnych przed-
sigbiorstw, norm bran-
zowych i najlepszej prak-
tyki (benchmarking).
Catlo$¢ stuzy za podstawe
identyfikacji mozliwoéci oraz okre$lenia priorytetow, a tak-
ze formutowania projektow usprawnieniowych, ktére moga
poprzedzaé wdrozenie MRPII, badz ktére moga by¢ wdra-
zane rownolegle z nim. Projekty usprawnieniowe obejmu-
ja najczgciej przeglad stanéw magazynowych, marszrut
i struktur wyrobéw, wprowadzenie gniazd technologicz-
nych, etc.

Definicja potrzeb biznesowych

Przystegpujac do prac, kierownictwo i pracownicy musza
jasno okresli¢ co zamierzaja osiagna¢ w trakcie wdroze-
nia. Zagadnienie to obejmuje m.in. przedstawienie przez
kierownictwo wizji docelowego funkcjonowania biznesu
oraz definicje konkretnych prac urzeczywistniajacych tg
wizjg. Zalozenia te, zebrane w formalny dokument, funk-
cjonowaé beda dalej w czasie wdrozenia jako przewodnik,
wskazujacy kierunek dziatan oraz efektywne narzgdzie ko-
munikacji miedzyludzkiej. Przy definiowaniu oczekiwan
wskazaé nalezy réwnoczesnie na sposéb pomiaru stopnia
ich osiagnigcia oraz na osoby odpowiedzialne za ich rea-
lizacjg. Musi to by¢ zatem dokument przejrzysty i jedno-
znaczny. W szczegdlnosci musi on wyraznie wskazywac
na zgodno$é nowego systemu Zarzadzania Zasobami Go-
spodarczymi z obowiazujaca strategia biznesowg i pro-
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Definiujac prace, okresla sie zasady
i procedury, ktére musza zostaé¢ wprowadzone
do organizacji, aby mogta ona pracowac
w rezimie MRPII.

dukcyjna, zapewniajac, ze strategie te sa nalezycie wspie-
rane przez nowe rozwiazanie. Uwzgledniona powinna by¢
réwniez realizacja projektéw komplementarnych, takich jak
wadrazanie systemu zarzadzania jako$cia, Just-in-Time lub
inne. Definiujac prace, okre$la sig zasady i procedury, ktore
musza zostaé wprowadzone do organizacji, aby mogta ona
pracowaé w rezimie MRPIL Podejmowane sg zatem pod-
stawowe zagadnienia funkcjonowania, obejmujace obsza-
ry, takie jak przeptyw materiatéw, gospodarka magazynowa,
ciagnione czasy realizacji produkcji, sposob prowadzenia
rachunku kosztéw i pomiaru efektywnosci. Tworzony jest
réwniez schemat wdrozenia i zalozenia odnosnie organiza-
cji projektu.

Analiza kosztéw i korzysci

Analiza obejmuje okreslenie zyskow w takich obszarach
jak poziom obstugi klienta, produktywnos¢, zaopatrzenie,
zapasy magazynowe oraz kosztow zwiazanych z nabyciem
wyposazenia informatycznego i jego utrzymaniem, szkole-
niami oraz uzyskaniem danych o odpowiedniej doktadno-
éci i opracowaniem procedur.

Praca ta ma na celu okre$lenie wiasciwych priorytetow
zadania w perspektywie innych dziatan realizowanych przez
przedsigbiorstwo. W tym celu przydatne jest z grubsza okre-
$lenie kosztow, a raczej
utraconych korzysci, zwia-
zanych z opdznieniem
wdrozenia o np. 1 miesiac.
Jest to pomocne przy poszu-
kiwaniu mozliwosci prze-
zwyciezania klopotoéw —po
prostu wida¢, czy co$ sig
oplaca zrobi¢ czy tez nie.

Analiza kosztéw i korzy$ci wynikajacych z zastosowa-
nia systemu nie powinna by¢ postrzegana jako argument za
lub przeciw wdrozeniu. O ile rzeczywiscie mozna pokusi¢
si¢ o wyliczenie korzysci jakie moze przynie$¢ wdrozenie
w wymiarze finansowym, i poréwnywa¢ otrzymane kwoty
z planowanymi naktadami, to obecnie czgsto przedsigbior-
stwa widza wdrozenie systemu jako potrzebg chwili, warunek
swojej konkurencyjnoéci. Patrza na MRPII w perspektywie
zintegrowanego zarzadzania biznesem, przy czym bez r6zni-
cy jest tu czy wybrali MRPII, bo to jest to, czego potrzebu-
ja, czy tez przyjeli system jako dobrodziejstwo inwentarza
wraz z jakim$ pakietem informatycznym. Coraz rzadziej
trzeba je przekonywa¢ do wdrozenia zmian wizja wyliczo-
nego na papierze zysku.

Wyliczenia przygotowywane sa na dwéch poziomach.
Pierwszy stuzy do okre§lania struktury projektu, gdy zapa-
da decyzja o jego zakresie i ogdlnym budzecie. Drugi po-
ziom analizy ma miejsce w czasie dokonywania wyboru
systemu informatycznego przeznaczonego do wspomaga-
nia MRPIL Dostgpne sa juz wowczas dane szczegélowe
odno$nie kosztéw oferowanych rozwiazan technicznych,
tak, ze mozna przeprowadzi¢ ich analizg poréwnawcza.
Takie poréwnanie musi obejmowac naktady jakie trzeba
poniesé w pelnym okresie zycia systemu informatycznego,
czyli powiedzmy 5-7 lat.
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Organizacja projektu

Organizacja projektu obejmuje przygotowanie planow
wdrozenia oraz ustanowienie struktur organizacyjnych nie-
zbednych do ich urzeczywistnienia. Plan wdrozenia opisu-
je poszczego6lne etapy dziatan zmierzajacych do osiagnigcia
zdefiniowanych celow wdrozenia. Poprzez stupy milowe
okreéla si¢ zakres prac oraz osoby odpowiedzialne za ich
realizacjg. Struktura organizacyjna wdrozenia powinna mieé¢
charakter tradycyjny. Pracami kieruje Komitet Sterujacy,
nadajac im kierunek, podejmujac wigzace decyzje i roz-
strzygnigcia oraz przydzielajac zasoby. Czlonkiem Komi-
tetu Sterujacego, a zarazem osoba kierujaca pracami
Zespotu Wdrozeniowego jest Kierownik wdrozenia. Jest
to osoba oddelegowana w pelnym wymiarze czasu, wylacz-
nie do prowadzenia projektu. Pozostali czlonkowie Zespo-
tu Wdrozeniowego dziela najczg$ciej swoj czas migdzy
dotychczasowe obowigzki
stuzbowe i prace wdrozenio-
we. Czlonkowie Zespotu
Wdrozeniowego kieruja pra-
cami powotywanych ad hoc
Grup Zadaniowych. Grupy te
zajmujq sig ,,wlasciwg” pra-
ca, tzn. przygotowuja doku-
mentacjg, aktualizujg dane,
etc. W ich sktad wchodza pracownicy dobierani pod katem
ich osobistych predyspozycji oraz charakteru rozwigzywa-
nego problemu. Po wykonaniu zadania Grupa ulega roz-
wigzaniu. Dzigki Grupom Zadaniowym mozliwy jest
wlasciwy podzial pracy migdzy pracownikow, decyzje sa
podejmowane przez osoby znajace natur¢ problemow, a lu-
dzie sa i czuja si¢ prawdziwymi wspoitworcami rozwiazan.

Szkolenia

Podstawowa metoda wyposazania pracownikow w wiedzg¢
niezbedna do wdrazania systemu sg szkolenia i treningi.
Zaczynaja sie one rownoczesnie z przygotowaniem defini-
cji wymagan i trwaja ciagle, bowiem wciaz szkolimy no-
wych pracownikoéw lub podnosimy kwalifikacje obecnych.

Szkolenia musza by¢ prowadzone w calym przedsig-
biorstwie, poczynajac od kadry kierowniczej, a kofnczac na
szeregowych pracownikach produkcyjnych. Metodyka
szkolen powinna uwzglednia¢ specyfikg danej branzy.
W efekcie Komitet Sterujacy i Zespot Wdrozeniowy mu-
szg uzyskac zrozumienie dla wdrazanego systemu MRPII
oraz wytworzy¢ jasna wizj¢ koncepcji zintegrowanego
wsparcia biznesu.

Treningi sq proba praktycznego wykorzystania przekazanej
wiedzy teoretycznej. Program treningéw koncentruje sig na szcze-
gotach zwiazanych z wykonaniem transakcji w systemie i inte-
mpretacja danych. Treningi sa przeznaczone dla tych, ktorzy beda
co$ robié w systemie — czy to komputerowym czy manualnym.

W ramach systemu szkolefi mozemy wyrozni¢ szereg
pozioméw szczegblowosci przekazywanej wiedzy. Najo-
gblniejsze sa prezentacje koncepcji i grup funkcji, np. gtow-
nego harmonogramu produkeji oraz ich podstawowych
zatozen, np. poziomu dok}adno$ci ewidencji stanow maga-
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Przede wszystkim nalezy starac sie
jak najbardziej skréci¢ czas wdrozenia.
Szybki postep przetamuje bariery, pokonujac
wewnetrzng konkurencje wdrozenia.

zynowych. Edukacja w tym zakresie musi dotyczy¢ wszy-
stkich pozioméw organizacyjnych i by¢ zgrana z praw-
dziwymi potrzebami biznesowymi i mozliwo$ciami pakie-
tow. Generalne szkolenia powinny sig rozpocza¢ jak naj-
wczeéniej, w zakresie wynikajacym ze znajomosci
1 zrozumienia w przedsigbiorstwie zasad nowoczesnych
metod planowania i sterowania dziatalno$cia. W tych ra-
mach, na potrzeby kierownictwa i Zarzadu przedsigbior-
stwa, powinien zosta¢ przeprowadzony kurs podstawowy,
bedacy przegladem mozliwosci MRPIIL. Jest to forma za-
prezentowania koncepcji poszczegdlnych elementéw syste-
mu oraz uwidocznienia wptywu nowych rozwiazan na
funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Kolejnym etapem eduka-
cji s szczegOtowe szkolenia funkcjonalne, ukierunkowane na
pracownikow $redniego szczebla zarzadzania. Obejmuja one
przedstawienie zaadaptowanych zasad i procedur organiza-
cyjnych w relacji z konkretnymi funkcjami nabytego pakietu.
Najbardziej szczegblowe sg
treningi uzytkownikow kon-
cowych, po$wigcone manual-
nej obstudze systemu lub
obstudze systemu kompu-
terowego wspomagajacego
MRPII. Powinny by¢ one
w pelni skorelowane z pro-
cedurami opracowanymi
w trakcie wdrozenia. W polaczeniu z kursami u§wiada-
miajacymi pokazujq one i wyjasniaja wptyw nowych me-
tod pracy i systemu na codzienng pracg szeregowych pra-
cownikow.

Wybér systemu informatycznego

W oparciu o definicjg potrzeb biznesowych powinny zostaé
przygotowane wymagania wzgledem rozwiazania informatycz-
nego, wspierajacego funkcjonowanie MRPII. Na prace skia-
da sie okreslenie kluczowych funkcji, ilosci transakcji oraz
udokumentowanie wymagan specjalnych. Wszystkie te infor-
macje powinny zosta¢ zebrane w jednym dokumencie, bgda-
cym podstawa do opracowania zaproszenia przetargowego.
W kolejnym kroku Zesp6t wdrozeniowy, po analizie ofert,
rozmowach z dostawcami i wizytach referencyjnych, podej-
muje wspolnie decyzjg o rekomendowaniu Zarzadowi kon-
kretnego rozwiazania technicznego, ktére powinno zostac¢
zakupione jak najszybciej. Tego zagadnienia nie bedg dalej
rozwijat, jako Ze zajmowali$my si¢ nim szczeg6étowo na ta-
mach ,,Informatyki” w poprzednich numerach.

Usprawnienia

W przedsigbiorstwie, w chwili rozpoczynania wprowadza-
nia MRPII, realizowane sg juz zwykle inne projekty, np.
wdrozenie systemu ISO9000, rozbudowa mocy produkcyj-
nych, itp. Zdrowy rozsadek nakazuje zatem przeanalizo-
waé ich wzajemne wplywy na siebie w celu synchronizacji
dziatan. Np. by¢ moze warto op6zni¢ audyt systemu zarza-
dzania jako$cia, tak aby objat on od razu dziatanie MRPII,
lub przy$pieszy¢ prace nad pewnymi elementami MRPII.
Jezeli sa planowane wdrozenia usprawnien w zakresie orga-
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nizacji produkcji, np. wprowadzenie KANBAN-6w, to ich
realizacja powinna poprzedza¢ wdrozenie projektu MRPIIL.

Planowanie wdrozenia

Przed przystapieniem do realizacji projektu wymagane jest
zaplanowanie zadan i czynno$ci w mozliwie szczegotowy
sposob. Kazda z pozycji planu musi by¢ okreslona pod ka-
tem jej zakresu, wyboru osoby odpowiedzialnej za jej wy-
konanie oraz terminu zakonczenia. Tu pomocne sa rézne
metodyki wdrazania MRPII
oraz szczegdtowe metodyki
implementacyjne rozwiazan
informatycznych. Nalezy
dokona¢ ich sensownej kom-
pilacji, tak aby obja¢ cato$¢
prac.

Niektére funkcje MRPII
powinny by¢ wdrozone i uruchomione tak szybko, jak to tyl-
ko mozliwe. Chodzi tu gtéwnie o Plan produkcji i sprzedazy
(ang. SOP). Do jego dziatania nie sg potrzebne wymy$lne na-
rzedzia informatyczne, a jedynie wola kierownictwa. Jest to
jednocze$nie element krytyczny dla catego systemu i zarazem
najdiuzej ,,docierajacy sig¢”. Pozostale elementy moga by¢
rowniez wprowadzane sukcesywnie, jezeli jest to uzasadnio-
ne potrzebami.

Pilot i uruchomienie

Z po$rod dostepnych opcji ,,przetaczenia” sig¢ na nowy sy-
stem, najbardziej godny polecenia jest scenariusz wykorzy-
stujacy system pilotowy. W skrdcie polega on na tym, ze
w wytypowanym, reprezentatywnym obszarze jest calo$cio-
wo wprowadzany nowy system. Jest to swoisty poligon do-
$wiadczalny, pozwalajacy ,,na Zywo” weryfikowac przyjete
koncepcje, z opcja wycofania si¢ w przypadku nadmiernej
niestabilnosci. Zdobyte do$wiadczenia sa nastgpnie wykorzy-
stywane przy dotaczaniu kolejnych obszaréw do systemu.

Przeglad powdrozeniowy

Kiedy tylko system zostanie uruchomiony, konieczne jest
uruchomienie procesu cigglego monitorowania osiagnigte-
2o poziomu funkcjonowania oraz szybkiego reagowania na
mogace sig pojawi¢ problemy operacyjne. Badane powin-
ny by¢ korzysci przynoszone przez system, a przede wszy-
stkim powinien zosta¢ poddany ocenie sposob prowadzenia
procesu wdrozenia, jego efektywnos$ci oraz stopien osia-
gnigcia celow. Praca taka opiera sig o ustanowione na po-
czatku wdrozenia kryteria efektywnosci dziatania systemu.

Po uplywie pewnego, zalozonego czasu, wykonuje sig
formalng kontrole funkcjonowania nowego rozwiazania.
Kontrola taka, przeprowadzana w oparciu o list¢ pytan (np.
Oliver Wight ABCD Check List lub Coopers & Lybrand
MRP Quality Audit), pozwala okresli¢ zgodno$¢ posiada-
nego rozwiazania z potrzebami biznesowymi przedsigbior-
stwa. Formalny raport oceny powdrozeniowej jest
przedstawiany Zarzadowi do akceptacji. Tak rozumiany
przeglad powdrozeniowy jest rOwnoczesnie rodzajem de-
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Cze$é niepowodzenn ma swoje Zrédio
w nadmiernej pewnos$ci siebie os6b
wdrazajgcych rozwigzanie informatyczne.

finicji potrzeb kolejnej fazy wdrozenia. Wiemy juz, co funk-
cjonuje oraz jesteSmy w stanie okresli¢ te obszary, w ktorych
mogliby$my funkcjonowac jeszcze lepiej. Informacje te sta-
nowig baze do rozpoczgcia kolejnego cyklu prac wdroze-
niowo—usprawnieniowych.

Uwagi praktyczne

Przy przygotowywaniu wdrozenia systemuMRPII moga by¢
pomocne — oprocz metodyk — réwniez pewne zdroworoz-
sadkowe, praktyczne zalecenia
opisywane przez praktykow.
Pozwole sobie kilka z nich tu-
taj przytoczyc.

Przede wszystkim nale-
zy stara¢ si¢ jak najbardziej
skroci¢ czas wdrozenia. Szyb-
ki postgp przetamuje bariery,
pokonujac wewnetrzng konkurencjg wdrozenia. Konkuren-
cje o ludzi, pieniadze i czas kierownictwa. Generalnie za-
sada jest, ze lepiej jest dostarczy¢ mniej, ale szybko. Projekt
pod zadnym pozorem nie moze trwa¢ dhuzej niz 2 lata, bo-
wiem trudno jest motywowac ludzi do cigzkiej pracy przez
dtuzszych okres.

Jest wysoce pozadane, aby jak najszybciej pokaza¢ pra-
cownikom realne rezultaty. Nic tak nie pomaga przy wdro-
zeniu jak odniesiony sukces. Réwniez jak najszybciej nalezy
przeprowadzi¢ szkolenie kierownictwa. To wtasnie jego zro-
zumienie i zaangazowanie si¢ w prace jest kluczowe dla
powodzenia dziatan.

Zaleca si¢ stosowanie, gdzie tylko to jest mozliwe, go-
towych pakietéw oprogramowania. Samodzielny rozwoj sy-
stemu lub tez zlecenie jego wykonania zabiora tyle czasu,
ze stang si¢ bardzo kosztowne.

Zespot wdrozeniowy powinien by¢ migdzywydziatowy,
tak aby osoby o wiasciwych kompetencjach zajmowaty sig
tematami — np. wycena ksiggowy, a nie magazynier. Jego
cztonkowie powinni pracowaé w specjalnie wydzielonej sali
projektowej. Tylko takie podej$cie umozliwia efektywna
komunikacjg.

I wreszcie uwaga do kolegdéw po fachu. Czg$¢ niepo-
wodzen ma swoje zrédto w nadmiernej pewnosci siebie 0sob
wdrazajacych rozwiazanie informatyczne. Nalezy reali-
stycznie patrze¢ na swoje mozliwosci oraz na to, co dzieje
si¢ u klienta. Jezeli analizuje si¢ dziatania, to wida¢ czy
praca ma sens, czy tez zmierza do nikad. Najcigzszym grze-
chem jest bowiem prowadzenie projektu, co do ktérego po-
wodzenia ma si¢ powazne watpliwosci. Jest to wowczas
hochsztaplerstwo, wyciaganie pieni¢dzy na przer6zne kon-
sultacje, ze $wiadomoscia nie uzyskania zadnych efektow.
Wiasnie takie dzialania psuja rynek. Nie nalezy ba¢ sig
powiedzie¢ otwarcie prawdy, ze krdl jest nagi, bowiem jej
ukrywanie jest wrgcz samobojstwem.

Aleksander Poporiczyk jest pracownikiem firmy
Coopers & Lybrand.
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