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WYDANIE SPECJALNE

Rola dostawcy juz nam nie wystarcza

Rozmowa z Rainerem Zinow, Vice President SAP AG, Knowledge Management

Lestaw Wawrzonek: Jakie sg przyczyny stworzenia stra-
tegii TeamSAP w Pana firmie?

Rainer Zinow: Przede wszystkim, od kiedy weszli$my na
rynek z programem R/3, oczekiwania na-
szych klientow zmienity sie bardzo istot-
nie. Na poczgtku nasza filozofia polegata
na tym, ze dostarczali$my dobry produkt
i nie interesowato nas, co sie z nim dalej
dzieje. Uwazalismy, ze jezeli kto$ potrze-
buje konsultantéw przy wdrazaniu rozwig-
zan informatycznych, to powinien sie
zwréci¢ do wielkiej szostki. Od kiedy za-
czelismy interesowac sie $rednimi i ma-
tymi firmami, a takie tradycyjnie nie
korzystajg z wielkich firm doradczych, trze-
ba byto zmieni¢ naszg strategie w tym
wzgledzie. Taki trend pojawit sie w ciggu
ostatnich dwdch lat. Mozna go ujgé w jed-
nym zdaniu, ktére czesto styszeli$my od
nabywcow naszego oprogramowania R/3:
SAP potrzebujemy was w realizacji projek-
tu. Najciekawsze jest to, ze klienci po-
strzegajg nas jako kluczowego dostawce,
a nie jako jednego z dostawcow, np. sprze-
tu, ustug doradczych czy serwisu. Klienci
potrzebowali kogos, kto by modelowat i ko-
ordynowat dziatania przy wdrazaniu syste-
mu informatycznego. Sadze, ze trzy lub
cztery lata temu takiej roli bysmy nie chcieli
przyjaé. Cata ta nowa strategia wynika ra-
czej z nacisku naszych klientéw. Nie jeste$my tym jed-
nak przestraszeni, a raczej zadowoleni.

L.W.: Moim zdaniem ten pomyst jest bardzo dobry dla
SAP i dla waszych klientow.

R.Z.: Tak, jest dobry, ale bolesny.

L.W.: Pewnie dlatego, Zze bedziecie potrzebowali wiecej
ludzi z nowymi kwalifikacjami. Czy macie ich teraz?

R.Z.: Nie, nie mamy takich ludzi a na dodatek trudno
ich znalez¢, poniewaz takich kwalifikacji nie zdobywa sie
wytgcznie podczas szkolen, ale sg one rezultatem wielo-
letniego doswiadczenia. W Niemczech sytuacja pod tym
wzgledem nie jest trudna, ale w innych krajach jest go-
rzej. Wyksztatcenie odpowiedniego konsultanta wyma-
ga od trzech do czterech lat. Jest sporo ludzi, ktérzy
mogliby podjaé sie koordynacji duzego projektu, jednak
wielu z nich woli pozosta¢ przy swoich specjalizacjach,
nie chce podjaé nowego wyzwania i mie¢ Swiety spokdj.
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Rainer Zinow

L.W.: Czy to prawda, Ze brakuje konsultantow SAP R/3?

R.Z.: Tak. Prowadzimy ok. 500 nowych projektéw mie-
sigcznie. Jezeli uwzglednimy, ze dwdch konsultantdw przy-
pada na jeden projekt, to co miesigc
brakuje nam ok. 1000 konsultantow.

L.W.: Ale niektdrzy konsultanci koriczg pro-
Jekty i mogg wtgczy¢ sie do kolejnych?

R.Z.: Wydaje sig, ze konczg. Nawet jezeli ja-
ki$ projekt zostanie zakonczony, to uzytkow-
nicy potrzebujg konsultantéw, aby rozwija¢
dalej swéj system. Najczesciej jest tak, ze
instalujemy podstawowe moduty, a potem do-
stajemy zlecenie, aby dotgczy¢ kolejne.
Z tego powodu po zakoniczeniu projektu nie-
wielu konsultantéw zwalnianych jest do roz-
poczecia innego projektu. W Niemczech np.,
starajac sie zwiekszy¢ liczbe naszych konsulk-
tantéw, wspotpracujemy z urzedem zatrudnie-
nia i ksztatcimy bezrobotnych. W tym roku
wyszkolilismy 1200 konsultantéw pochodza-
cych z grupy bezrobotnych majacych wyzsze
wyksztatcenie, z ktdrych wiekszos¢ znalazta
juz zatrudnienie.

L.W.: lle kosztuje indywidualng osobe zdo-
bycie certyfikatu konsultanta ASAP?

R.Z.: Koszt takiego szkolenia wynosi ok.
5 tys. DEM. Ponad 80% uczestnikow kursu konczy go
pomysinie zdanym egzaminem.

L.W.: Jakie powinien mie¢ kwalifikacje oraz wiek uczestnik
kursow na certyfikat konsultanta wdrazania systemu R/3?

R.Z.: Co do wyksztatcenia przysztych konsultantéw, to
najlepiej jest, gdy majg podstawowg wiedze w dziedzinie
biznesu i przetwarzania danych. Jesli chodzi o wiek, to
nie ma zadnych ograniczen. Wiadomo, ze ludzie mtodzi
tatwiej przyswajajg wiedze, ale nie majg duzego do-
$wiadczenia. Ludzie starsi odwrotnie, a rezultat jest
mniej wigcej taki sam. Najwazniejszg cechg kandydata
na konsultanta systemu SAP R/3 jest wrodzona lub na-
byta potrzeba uczenia sie.

L.W.: Jak zamierzacie tworzy¢ zespot konsultantow w ta-
kich krajach jak Polska?

R.Z.: W takich krajach jak Polska, Rosja czy Indie niekt6rzy
konsultanci, kiedy zdobywajg kwalifikacje, tak naprawde
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my$la, zeby pracowa¢ w USA czy w Niemczech. W czasie
szkolerh marzy im sie dom w Kalifornii nie dalej niz20 m od
plazy. Ten pocigg do robienia kariery w USA jest typowy dla
Europy Wschodniej, ale takze i Zachodniej. Wynika on
z duzych r6znic wynagrodzer miedzy USA a innymi krajami.
Dlatego staramy sig, zeby tych konsultantéw byto jak naj-
wiecej. Np. przekonujemy wyzsze uczelnie, by szkolity, ko-
rzystajgc z SAP R/3, traktujgc go jak standard. W ten sposob
staramy sie zapewni¢ sobie staty doptyw ludzi znajgcych
nasz program. Nie wszyscy przeciez chcg wyjechaé do USA.
Niektdrzy po prostu z powoddw kulturowych, jezykowych czy
rodzinnych chcg by¢ u siebie w kraju.

L.W.: Czy stosujecie jakie$ $rodki zapobiegawcze prze-
ciw migracji konsultantow?

R.Z.: Staramy sie ksztatci¢ tak duzo ludzi, aby liczba pozo-
stajgcych u siebie w kraju byta wystarczajgca. W Indiach
mozemy znalez¢ wiele ogtoszen, w ktorych jest napisane,
ze po 3-miesiecznym kursie mozna zosta¢ konsultantem
i otrzymac prace w USA. Jezeli zwazymy, ze w Indiach mie-
sieczna ptaca takiego konsultanta wynosi 600 $, aw USA
10 razy tyle, to tatwo przewidzie¢, w ktdra strone konsultan-
ci bedg sie przemieszczaé. Oczywiscie wielu takich emigran-
téw wraca po jakims$ czasie. Zeby zatrzymaé niezaleznych
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konsultantéw w krajach, w ktorych chcielibysmy, aby praco-
wali, musimy stosowaé rozne triki, np.: wiemy, ze w Ros;ji
bardziej sktonni do zostania w kraju sa ludzie troche starsi
i na nich sie skupiamy. W Afryce Ptd. natomiast, gdzie miesz-
kancy znajg angielski i lubig podrézowad, jezeli chcemy mieé
konsultantéw tez stosujemy odpowiednig taktyke, aby szko-
li¢ tych, ktorzy sg mniej sktonni do podrézowania poza Afry-
ke. Takie problemy w ostatnich latach nie sg juz tak powazne.
Staramy sie zapewni¢ wysokie zarobki lokalnym pracowni-
kom w ich wtasnym kraju i dlatego che¢ do zamieszkania
i pracowania w USA jest juz mniejsza niz dwa, trzy lata temu.

L.W.: A jaka jest stabilnos$¢ kadry w SAP AG?

R.Z.: W Niemczech wprawdzie nie mozemy zapewni¢ pra-
cownikom tak wysokich wynagrodzen jak w USA, ale stara-
my sie, aby mieli jak najlepsze warunki pracy. Fluktuacja
pracownikéw w naszej firmie jest nizsza niz 2%. To chyba
dobry rezultat. Takg stabilno$¢ zapewnia nam co$ w rodza-
jurodzinnej atmosfery, ale takze stworzenie zachety mate-
rialnej. Mozna np. za darmo korzystac z kortdéw tenisowych,
cho¢, jesli chodzi o mnie, to odkad pracuje w SAP, nie uda-
to mi sie znalez¢ na to czasu.

Dziekuje za rozmowe.

Ryzyko bierzemy na siebie

Rozmowa z Andreasem Willumeit, Marketing Manager R/3 Service, SAP AG

Lestaw Wawrzonek: Co to jest TeamSAP?

Andreas Willumeit: TeamSAP jest nowa metoda dziatania fir-
my SAP, ktérej zamyst jest rezultatem naszych doswiadczen
z ostatnich 2-3 lat. Doszli$my bowiem do wniosku, ze powin-
nismy sta¢ sie firma odpowiedzialng za cate rozwiazanie,
a nie by¢ tylko dostawca oprogramowania. W zwiazku z tym
dotaczamy do naszych ustug serwis i obstuge wdrozenia. Je-
ste$my z klientem od samego poczatku, a wiec wybieramy
z nim optymalne rozwiazanie, wdrazamy system i szkolimy
pracownikéw. Jest to catkiem nowe podejscie. Przechodzimy
z poziomu reaktywnego na aktywny.

L.W.: Jakie sa przyczyny tej zmiany?

A.W.: Zauwazyli$my, ze rynek i wymagania klientéw zmienity
sie. Poza tym, naturalnie zwiekszajac ekspansje firmy, zacze-
lisSmy interesowac sie nie tylko duzymi, ale takze $rednimi
i matymi firmami. Zauwazyliémy tez, ze wielu uzytkownikéw
w ostatnich latach zdobyto duze do$wiadczenie w korzysta-
niu z technologii informatycznych. Objawia sig to tym, ze ocze-
kuja juz nie rozwiazan czesciowych, a kompleksowych. Coraz
mniej jest zlecen typu: prosze dostarczy¢ baze danych albo
jakis sprzet komputerowy.

L.W.: Czyli inicjatywa TeamSAP, to przyjecie przez SAP AG roli
koordynatora?

A.W.: Poniewaz caly system informatyczny skfada sie, miedzy
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innymi, z oprogramowania, ktére my dostarczamy, to zdarza
sig, ze za nieudane wdrozenie, ktére przekracza koszty i ter-
miny, odpowiedzialno$¢, nie zawsze stusznie, spada na na-
sza firme. Dlatego, jezeli mamy wzia¢ odpowiedzialno$¢ za
catos¢, to powinnismy takze ta catoécia kierowac. Moze byé
réwniez tak, ze przyjmie ja za nas partner, ktéry uzyskat nasz
certyfikat.

L.W.: Czy zdarzalo sie, ze niepowodzenia we wdrozeniach
oprogramowania R/3 wynikaly z powodéw nie majacych nic
wspblnego z oprogramowaniem, a wine przypisywano wam?

A.W.: Oczywiécie, ze zdarzaly sie takie przypadki, ale nie za
czesto. TeamSAP powstat m.in. dlatego, aby temu zapobiec.

L.W.: A to oznacza nowe inwestycje?

A.W.: Musimy inwestowac i zatrudni¢ wielu nowych ludzi. Na
razie mamy 18 tys. pracownikéw i spodziewam sie, ze w zwiaz-
ku z TeamSAP trzeba bedzie w ciagu najblizszych 8 miesiecy
zatrudni¢ i wyszkoli¢ nastepnych 5 tys. pracownikéw. Czeka
nas bardzo trudny okres.

L.W.: Realizacja tego zadania wymaga nie tylko znalezienia
odpowiednich partneréw, ale takze wyszkolenia wielu nowych
pracownikéw. Gdzie ich bedziecie szuka?

A.W.: Odpowiednio wyszkolonych ludzi jest obecnie zbyt
mato. Jak sie o nich postara¢? Mamy kilka sposob6éw. Po pierw-
sze wykorzystamy pracownikéw naszych partneréw. W tym
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celu musimy zapewnic¢ im takie szkolenia, zeby byli niegorsi
od naszych wtasnych ludzi. Druga, réwnolegta metoda jest
sformalizowanie i standaryzowanie kwalifikacji tych, ktérzy
juz obecnie sa konsultantami w zakresie naszego oprogramo-
wania. Wiemy tez, ze wielu pracownikéw naszych klientéw w
czasie wdrazania i eksploatacji systemu R/3 nabywa wystar-
czajacych kwalifikacji, aby stac sie po kursie, niezaleznymi
konsultantami. Bedziemy takze z nich korzystac.

L.W.: Jak zdobywac certyfikaty?

A.W.: Mamy kilka rodzajéw certyfika-
téw dla konsultantéw, przyznawanych
przez nasze osrodki szkoleniowe, roz-
proszone po catym Swiecie. Podsta-
wowe kwalifikacje specjalisty R/3
nabywa sie podczas jednorazowego,
5-tygodniowego intensywnego szko-
lenia. Po kursie wszyscy zdaja egza-
min, ktéry potwierdza uzyskanie
kwalifikacji w réznych dziedzinach, co
odpowiada znajomosci okreslonych
modutéw. Co kilka lat taki certyfikat jest
odnawiany, poniewaz zachodzi wiele
zmian w zasadach prowadzenia biz-
nesu, a stad takze w naszym oprogra-
mowaniu. Odnawianie certyfikatu jest
zwiazane z odbyciem kolejnego kur-
su. Oczywiscie inne szkolenia i certy-
fikaty dotycza wyktadowcéw.

L.W.: Czy jest w Polsce taki osrodek?

A.W.: W Polsce jeszcze takiego nie
ma, ale zamierzamy niedtugo go
utworzyc.

L.W.: Accelerated SAP ma zapewni¢
krétszy czas wdrozenia -czy zawsze
sie to musi udaé?

A.W.: Metodologia ta powstata po to,
aby szybciej bez wiekszych proble-
méw wdrazaé oprogramowanie R/3,
zwlaszcza w przedsiebiorstwach,
ktére nie chca czy tez nie musza nadmiernie sie przereorgani-
zowywac w zwiazku z wdrazaniem oprogramowania. Méwi-
my wigc o uproszczonym trybie wdrazania nie zwiazanym z
reingineeringiem. Jezeli przy wdrazaniu oprogramowania fir-
ma chce takze zmienié swoja strukture i sposéb organizacji, to
trzeba siegna¢ do metod niestandardowych, a wéwczas kilku-
miesieczny termin wdrozenia jest oczywiscie nierealny.

L.W.: Czy wprowadzenie tej metodologii nie jest bardziej po-
sunieciem marketingowym niz praktycznym?

A.W.: ASAP powstat w celu zagwarantowania klientowi tego
samego czasu trwania i tej samej ceny wdrozenia R/3. Czesto
styszymy, jak klienci z matych i $rednich firm méwia, ze nie
chca takiego ,wielkiego stonia” jak R/3 i na dodatek bez gwa-
rancji, jak dtugo bedzie trwato wdrozenie i ile bedzie koszto-
waé. Aby ich przekonaé, podejmujac inicjatywe TeamSAP
z metodologia ASAP, przejelismy ryzyko catego przedsiewzie-
cia nasiebie - jezeli nie zdazymy w uzgodnionym terminie, to
my ponosimy koszty. Przyznam, ze takie podejécie ,otworzy-
to nam wiele drzwi”.

L.W.: Jak radzicie sobie z réznymi wersjami krajowymi R/3,
poniewaz jak mniemam lokalizacja tylko w zakresie jezyka
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jest dos¢ prosta?

A.W.: Nie ma chyba oprogramowania, ktére miatoby 20 wer-
sji jezykowych. Oczywiscie lokalizacja to nie tylko wprowa-
dzenie narodowego jezyka. Kazdy kraj ma przeciez r6zne
regulacje prawne, procedury postepowania itp. Z lokalizacja
radzimy sobie w ten sposéb, ze w naszej centrali w Walldorf w
Niemczech pracuja ludzie, ktérzy nie tylko znaja dany jezyk,
ale takze bardzo dobrze znaja dany kraj, jego aktualne proble-
my, gospodarke i przepisy. Planujemy tez stworzy¢ w wielu
krajach centra rozwojowe.

L.W.: Czy podobnie lokalizowana jest
pomoc techniczna?

Rzeczywiscie. System pomocy tech-
nicznej jest trzypoziomowy. Pierw-
szy to lokalne przedstawicielstwo
i jego pracownicy. Jezeli to koniecz-
ne, korzystamy z oséb méwiacych
tym jezykiem, zatrudnionych w cen-
trali. Dopiero na ostatnim poziomie
korzystamy ze specjalistow méwia-
cych wytacznie po niemiecku lub an-
gielsku.

L.W.: System R/3 jest ztozony i réz-
norodny. Czy wtajemniczenie pole-
ga na znajomoSci wszystkich
waszych produktéw?

A.W.: Nie ma takiej mozliwosci ani
potrzeby, zeby opanowa¢ 15 modu-
téw odpowiadajacych r6znym dzie-
dzinom zastosowar. Dlatego bedzie
specjalizacja np. przemyst chemicz-
ny czy maszynowy. A jezeli dana fir-
ma bedzie chciata wdrozy¢ kilka
modutéw, a nie wszystkie z nich opa-
nowat jeden partner, trzeba bedzie
korzysta¢ z kilku. Wtasnie TeamSAP
jest ta inicjatywa, ktéra ma stworzy¢
koordynatora odpowiadajacego za

Andreas Willumeit catosé przed klientem.

Dziekuje za rozmowe.

ASAP - AcceleratedSAP

ASAP jest metodyka wdrazania systemu R/3 wykorzystujaca dotych-

czasowe dos$wiadczenie praktyczne i istniejace metodyki wdrazania.

Metodyka ASAP jest wyposazona w narzedzia ulatwiajace wdrozenie.

Wedlug ASAP wdrazanie systemu R/3 jest realizowane w pigciu fazach:

1. stworzenie organizacji projektu i standardéw jego realizacji;

2. koncepcja biznesowa: okreslenie sposobu dziatania firmy
wspomaganej systemem R/3;

3. realizacja: opracowanie prototypu rozwiazania;

4. przygotowanie do pracy rzeczywistej: testy integracyjne prototypu,
szkolenie uzytkownikow, transfer danych, przygotowanie
$rodowiska pracy;

5. start i nadz6r nad praca rzeczywista.

Narzedzia wspomagajgce wdrazanie w metodyce ASAP to m.in.:
e wzorcowe plany wdrozenia (6-cio i 9-cio miesieczny);
e modele referencyjne proceséw gospodarczych realizowanych
w przedsigbiorstwie;
e ankiety pozwalajace na zdefiniowanie wymagan przedsigbiorstwa;
e wzorce dokumentdw wykorzystywanych w pracach
wdrozeniowych;
e dokumenty ulatwiajace okre§lenie zakresu prac wdrozeniowych.

informatyka
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Procedura wdrazania zamiast improwizacji

Rozmowa z Ute Buerkle, Product Marketing SAP AG

Lestaw Wawrzonek: Co to jest metodologia przyspieszone-
go wdrazania Accelerated SAP?

Ute Buerkle: Mowiac najkrdcej, przyspieszenie wdrazania
systemu mozna osiagnaé, robiac to w sposob standardowy
i wiasnie Accelerated SAP jest metodologia standardowa.
Zgodnie z nowymi zasadami dziatania, okre§lonymi jako Te-
amSAP, wspotpracujemy z partnerami i okreslamy wraz z nimi
plan calego przedsigwzigcia. Nasi konsultanci, obecni i przy-
szli, nie musza wylacznie sami zdobywaé doswiadczen, tylko
korzystaja z tego, czego zdotata sie nauczy¢ cala firma.

L.W.: Czy Accelerated SAP jest swo-
Jjego rodzaju narzedziem typu Case?

U.B.: Nie, zupelnie nie. Jest to polacze-
nie rutynowych procedur zarzadzania
projektem, narzgdzi do konfigurowa-
nia systemu i ustug doradczych.

L.W.: Dlaczego obecnie tylko ok. 200
projektow jest realizowanych wedtug
metodologii ASAP?

U.B.: Stosowanie ASAP zaczeliSmy
w czerwcu ubieglego roku i chcemy aby
po roku ta metodologia byla stosowa-
na na catym $wiecie. ASAP stanie si¢
jedynym standardem wdrazania na-
szego systemu. Wedtug tej metodolo-
gii realizujemy aktualnie od 10% do 15%
naszych projektow. Metodologia
ASARP jest nieco bardziej populama w
USA niz w innych krajach $wiata, gdyz
tam zaczgto ja stosowac ok. 10 miesig-
cy wezesniej.

L.W.: Czy w kazdym wypadku wdrazania R/3 trzymanie sie
Scisle procedur ASAP bedzie wystarczajqce?

U.B.: Sa dwie mozliwosci: jedna, gdy wylacznie wdrazany jest
pakiet SAP i druga, gdy przedsigbiorstwo w danym momencie
potrzebuje tylko niektorych moduléw R/3. Ze wzgledu na te
roznice podejscie do ASAP powinno by¢ elastyczne. Firmy
wdrazajace R/3 wedtug metodologii ASAP stanowia jedna gru-
pe. W drugiej grupie sa przedsigbiorstwa, instytucje i organi-
zacje, w ktorych budowe systemu z naszym oprogramowaniem
realizuje ktora$ z firm tzw. wielkiej szostki. Maja one swoja wia-
sng metodologig. Biorac pod uwagg liczbg wdrozen, wigcej
partnerow bedzie stosowaé ASAP i na nich koncentruje sig¢
nasza uwaga, jako firmy wspomagajace;.

L.W.: Jak jest z zastosowaniem ASAP w Polsce?

U.B.: Przygotowujemy polska wersje dokumentacji i meto-
dologii. Prace te juz si¢ koncza i wkrétce projekty w Polsce
beda realizowane wedtug metodologii ASAP.
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L.W.: Jak konsultanci w zakresie ASAP zdobywajq swoja
wiedze?

U.B.: Odbywa si¢ to na dwudniowych kursach organizowa-
nych przez nasza firmg. Zakres zdobywanej na tych kursach
wiedzy jest jednakowy w kazdym kraju.

L.W.: Czy kazdy konsultant R/3 musi by¢ wyszkolony w me-
todologii ASAP?

U.B.: Tak, kazdy, a jest ich ok. 8000.

L.W.: Czy, zeby zakorczyé sukce-
sem kurs ASAP, trzeba mieé jakis
zasob wiedzy?

U.B.: Zaktadamy, ze kursy ASAP sa
dla tych, ktorzy ukonczyli typowe
szkolenie w zakresie R/3. Nastgpnie,
po zdobyciu do$wiadczen w ciagu
roku lub dwoéch moga juz by¢ szefa-
mi projektéw R/3. A wigc znacznie
szybciej niz w przeszto$ci. Konsul-
tanci zwykle specjalizuja si¢ w okre-
$lonej dziedzinie, np.: gospodarka
materialowa czy finanse.

L.W.: Metodologia ASAP nie jest
ukierunkowana na okreslony typ
przemystu. Czy to nie stanowi pew-
nego jej braku? Przyspieszenie
wdrazania zalezy od dopasowania
metodologii ASAP do okreslonych
branzy przemystu. Czy planujecie
modyfikowanie tej metodologii ze
wzgledu na branze?

U.B.: Tak, sadze, ze do konca roku bedziemy mieli rézne wersje
ASAP dla kilku podstawowych gal¢zi przemyshi. Dotychczas
z modyfikacjami zwigzanymi ze specyficznymi cechami roznych
rodzajow przemystu radza sobie dobrze konsultanci stosujacy
ASAP.

Dzickuje za rozmowe.

Polskie do$wiadczenie

Dotychczasowe doswiadczenia w Polsce sq nieco inne. SAP Polska

od poczqtku swej dzialalnosci realizuje wdrozenia samodzielnie lub

we wspolpracy z firmami partnerskimi. Niektore wdrozenia, zwlaszcza
w mniejszych firmach, realizowane sq samodzielnie przez Partnerow.
SAP Polska zapewnia w takich przypadkach kontrole jakosci

realizowanych prac. Podejscie to bedzie kontynuowane takze w przysztosci.

Od stycznia 1996 dziala w Warszawie Centrum Szkoleniowe SAP
ksztalcqce zarowno pracownikow klientow SAP Polska, jak i przyszlych
konsultantow firm partnerskich, natomiast w lipcu br. startuje 5-cio
tygodniowa Akademia, przeznaczona gtéwnie dla Partneréw.

Przygotowywana jest takze procedura certyfikacji konsultantow systemu R/3.
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Mirostawa Lasek

Integracja w przetwarzaniu
informacji gospodarczych

W literaturze, jak i na konferencjach, dotyczacych zastosowan komputeréw i przetwarzania informacji
w gospodarce (biznesie), czgsto uzywany jest termin integracja. Przeglad ksigzek, artykutow czy referatow
konferencyjnych, nawet juz bardzo pobiezny, prowadzi do wniosku, ze termin ten jest rozumiany réznie.

Pisze si¢ 1 dyskutuje o integracji: systemow, sieci kompute-
rowych, przetwarzania informacji, aplikacji komputerowych,
oprogramowania uzytkowego, proceséw gospodarczych, przed-
sigbiorstw, a takze o firmach - ,,integratorach systemow”’, ktore
roznia sig¢ migdzy soba znacznie co do zakresu prowadzonej
dziatalno$ci. Czym jest wigc integracja ?

Definicje i okreslenia integraciji

Rozpatrzmy definicje i okre$lenia integracji podawane przez
roznych autorow.

F.B. Vernadat w pracy po$wigconej modelowaniu przedsig-
biorstw i proceséw przetwarzania informacji gospodarczych
definiuje integracjg jako potaczenie niejednorodnych skadni-
kow w calosé, tak ze wspotdziatajac w ramach tej catosci, wzma-
gaja swoja skutecznos¢ [11]. Autor podkre§la ten synergistyczny
efekt integracji.

Wedtug N. Bajgorica termin integracja w przetwarzaniu in-
formacji gospodarczych odnosi si¢ do integracji zarzadzania
organizacja i systemu informacji [1]. To oznacza, zdaniem N.

Tablica 1. Wymiary i poziomy integracji

Bajgorica, przede wszystkim integracj¢ systemu zarzadzania
i systemow informacji zorientowanych na wspomaganie po-
dejmowania decyzji, z ktorych kazdy juz przedstawia okreslony
poziom integracji.

W pracy po$wigconej integracji przetwarzania informacji
w przemysle konstrukcyjnym [2] autorzy, jak sami zaznaczaja,
przyjmuja bardzo og6lna definicjg integracji, rozumiejac pod
tym pojgciem wspélne uzytkowanie ,,z kims” (sharing) ,,cze-
g0$” przez . kogo$” za pomoca pewnego podejécia dla realiza-
cji okre$lonego celu. Przedstawiaja wymiary i poziomy integracji
(por. tab. 1).

S. Kelly jako podstawowy cel integracji systemow przetwa-
rzania informacji wymienia ,,integracje biznesu” [S]. Jest ona
mozliwa do osiagnigcia za pomoca integracji procesow bizne-
sowych przez rekonstrukcjg samych procesow oraz systemow
informacji, ktore wspomagaja te procesy. Pierwszym etapem na
drodze integracji procesow biznesowych moze by¢ integracja
danych. Autor wyodregbnia trzy wymiary czy plaszczyzny inte-
gracji:

B integracj¢ pozioma (horizontal integration);
B integracj¢ pionowa (vertical integration),

Niski poziom <> =3 -3 Wysoki poziom
integracji integraciji
Kto ? Jednostki Wydziaty Cale Caly cykl Caly przemyst
organizacje zycia projektu
Co? Dane Modele Wiedza Cele Pelny zakres
informacji
Kiedy ? Wyspy Wiele Wiele Wiele Wszystkie
automatyzacji zastosowan w  zastosowan zastosowan zastosowania w
jednej dla wielu dla wielu procesie realizacji
dziedziniei  dziedzin w dziedzinifaz projektu
fazie jednej fazie
Dlaczego ? Przezycie, Wazrost Wzrost Wejscie na Tworzenie nowych
pozostanie w zyskow udziatu w nowe rynki rynkow
biznesie rynku
Zrédlo: [2]
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B integracjg przedsigbiorstwa (enterprise integration).

Pozioma integracja oznacza integracj¢ wszystkich kompo-
nentéw pojedynczej aplikacji. Jest to podstawowa, najprostsza
forma integracji, w ktorej dazy sig jedynie do zapewnienia tego,
aby kazda aplikacja byla zintegrowana we wlasnych granicach,
co jest rozumiane przede wszystkim jako zapewnienie jej spoj-
nosci. Taka integracje mozna osiagna¢ bez odwotywania sie do
jakiegokolwiek modelu przedsigbiorstwa, poniewaz jest rozu-
miana jako czynnik zapewniajacy jako$é w pojedynczych, izo-
lowanych aplikacjach. Pionowa integracja oznacza zapewnianie
zgodnosci aplikacji z wymaganiami biznesu. Aby zapewnic
dostosowanie aplikacji do biznesu, konieczne jest posiadanie
modelu przedsigbiorstwa sformutowanego na poziomie defi-
niowania wymagan uzytkownika. Taki model powinien umozli-
wi¢ dostosowanie oprogramowania do wspomagania misji,
celow, zadan i krytycznych czynnikow sukcesu przedsigbior-
stwa. Integracja przedsigbiorstwa oznacza integracj¢ danych
i procesow biznesowych w calym przedsigbiorstwie. Aby ja
osiagnaé, konieczne jest podjecie wysitkow standaryzacyjnych,
dotyczacych danych i proceséw, co zdaniem autora moze by¢
zkolei osiagnigte za pomoca konstrukcji catosciowego modelu
przedsigbiorstwa.

W [8] integracja w przetwarzaniu informacji gospodarczych
Jjest rozwazana w kontekscie tworzenia architektury systemu
wspomagania decyzji w przedsigbiorstwie. Integracja oznacza tu
integracje trzech poziomow architektury systemu wspomagania
decyzji: (i) koncepeji biznesu (strategii biznesowe;), (i) procesow
gospodarczych oraz (iii) systemu aplikacji uzytkowych.

Integracja w przetwarzaniu informacji gospodarczych moze
by¢ rozwazana w kontekscie koncepcji M. Portera, czyli fancu-
cha tworzenia wartosci, odnoszacego si¢ do dziatalnoéci jednej
firmy, jak i tzw. ciagéw gospodarczych, obejmujacych kilka we-
wnatrzfirmowych fancuchéw gospodarczych. Stad kryteria oce-
ny poziomu integracji odnosza si¢ do wspétdzialania partnerow
w tworzeniu warto$ci w ramach przedsigbiorstwa oraz partne-
réw biznesowych na rynku [12].

Firmy oferujace zintegrowane pakiety oprogramowania dla
przedsigbiorstw podkreslaja integrujaca rolg ,,ukierunkowane-
go na procesy gospodarcze” wdrazania technologii informa-
cyjnej IT (Information Technology) oraz przeplyw pracy
(workflow) jako podstawowa technikg integracji [3]. Mozna si¢
o tym przekona¢, przegladajac materiaty udostgpniane klien-
tom przez producentow i dostawcow duzych zintegrowanych
systemow zarzadzania dla przedsigbiorstw.

Konsorcja dziatajace w sferze produkcji i wdrazania opro-
gramowania proponuja wiasne definicje i okre$lenia integra-
cji. Przyktadowo konsorcjum producentéw oprogramowania
OAG (Open Applications Group) wprowadzilo pojecie ,,inte-
gracji otwartych aplikacji” [10]. Celem jest integracja obiek-
tow gospodarczych poprzez integracjg oprogramowania, ktore
automatyzuje poszczeg6lne funkcje gospodarcze przedsigbior-
stwa.

Zgodnie z definicja podang przez Gartner Group - firme
zajmujaca sig¢ analiza rynku technologii informacyjnej, inte-
gracja to ,,realizacja duzych, ztozonych projektéw informa-
tycznych o warto$ci ponad 3 mln USD, dotyczacych
opracowania i/lub zbudowania architektur lub aplikacji dopa-
sowanych do specyficznych wymagan uzytkownika, a takze
ich integracji z nowym lub istniejacym sprzgtem komputero-

Informatyka

WYDANIE SPECJALNE

wym, oprogramowaniem i osprzgtem telekomunikacyjnym”
[3]. Za istotne kryteria integracji uznano w tej definicji wiel-
ko$¢ 1 ztozono$¢ przedsigwzieé zwiazanych z wdrazaniem tech-
nologii informacyjne;.

Typy (formy) i poziomy integracji

W literaturze rozwazane sa rozne typy czy tez formy integracji.

F. B. Vernadat zestawia przeciwstawne typy integracji [11]:

B luzna (loose) naprzeciw petnej (full);

B pozioma (horizontal) naprzeciw pionowej (vertical);

B wewngtrzng (intra-enterprise) naprzeciw zewngtrznej (in-
ter-enterprise);

B systemowa (system) naprzeciw integracji aplikacji (appli-
cation) naprzeciw integracji biznesowej (business integra-
tion).

Luzna integracja jest definiowana jako taka integracja,
w ktorej systemy moga jedynie wymienia¢ informacje migdzy
soba, bez zagwarantowania, ze bgda interpretowac t¢ informa-
cjg¢ w ten sam sposéb. Innymi stowy, systemy sa powigzane
(connected) i koegzystuja w wigkszym systemie. Przykiadowo,
dwa systemy powiazane za pomoca dedykowanego interfejsu
sq systemami luzno zintegrowanymi. Moga one wymienia¢
dane, lecz nie ma zadnej gwarancji, ze ,,rozumieja si¢” nawza-
jem, tj. moze istnie¢ semantyczna luka migdzy nimi. Pelna inte-
gracja miedzy systemami zachodzi wowczas, gdy spetnione
sa nastepujace warunki: (i) specyficzne wiasciwos$ci kazdego
z systemOw sa znane tylko samemu systemowi, a nie s znane
innym systemom, (ii) systemy wypelniaja wspolne zadanie, (iii)
systemy uzywaja takiej samej definicji wszystkich danych, kto-
re wymieniaja mi¢dzy soba. Na przyktad, dwa systemy pota-
czone za pomoca standardowego protokotu, uzywajace tych
samych definicji pojg¢ i koordynujace swoje zadania, sa w pel-
ni zintegrowane, mimo ze moga by¢ zbudowane na podstawie
roznych technologii i mogg uzywac réznych wewngtrznych
Jjezykow i procedur.

Pozioma integracja odnosi si¢ do fizycznej i logicznej inte-
gracji procesoOw biznesowych, poczawszy od zapotrzebowania
na produkt az do wysylki produktu do klienta, przekraczajac
granice organizacji, ktorej dotyczy. Mozliwosci w zakresie po-
ziomej integracji sa zalezne od uzywanej technologii przetwa-
rzania danych, np. stosowanych formatéw i standardow
wymiany danych, wykorzystywania lokalnych i globalnych
sieci komputerowych. Pozioma integracja moze by¢ realizowa-
na na réznym poziomie hierarchii organizacyjnej, np. na pozio-
mie zakladu, wydziatu, stanowisk pracy. Pozioma integracja
dotyczy przede wszystkim przeptywu materiatéw i dokumen-
tow. Przykiadem realizacji poziome;j integracji jest stosowanie
zarzadzania just-in-time w sferze planowania i sterowania pro-
dukcja za pomoca zintegrowanych tancuchow logistycznych.

Pionowa integracja odnosi si¢ do integracji roznych szcze-
bli struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Taka integracja
dotyczy przede wszystkim procesow decyzyjnych i systemu
informacji przesylanych ,.z gory na dot” i ,,z dotu do gory”
w celu podejmowania decyzji. Przyktadem sa wspotczesne zin-
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tegrowane systemy wspomagania decyzji, obejmujace hurtow-
nig danych (Data Warehouse) i narzedzia drazenia danych (Data
Mining).

Integracja wewnetrzna odnosi si¢ do integracji procesow
gospodarczych w obrgbie przedsigbiorstwa. Obejmuje integra-
cj¢ przeptywu materiatéw, informacji i sterowania w przedsig-
biorstwie. Integracja zewnetrzna oznacza integracjg procesow
gospodarczych danego przedsigbiorstwa z procesami gospo-
darczymi innych przedsigbiorstw, a nawet wspotdzielenie pew-
nych proceséw gospodarczych czy tez ich fragmentéw przez
wspotpracujace przedsigbiorstwa. Integracja zewngtrzna jest
realizowana na podstawie technologii sieci komputerowych.
Stanowi podstawe koncepcji przedsigbiorstwa wirtualnego.
W wypadku integracji wewngtrznej dazy sig do ,,pelne;j integra-
¢ji”’, natomiast integracja zewngtrzna opierac si¢ moze na reali-
zacji ,,luznej integracji”.

Integracja systemowa jest rozumiana jako taka integracja,
ktéra dotyczy komunikacji migdzy systemami, tj. potaczenia
1 wymiany danych za pomoca sieci komputerowych i protoko-
16w komunikacyjnych. Integracja aplikacji dotyczy wspétdzia-
fania aplikacji realizowanych na réznych platformach sprzgtowych
i oprogramowania, jak rowniez wspdlnego uzytkowania danych
przezrozne aplikacje (common shared data). Integracja aplikacji
Jjestrealizowana za pomoca tworzenia Srodowisk przetwarzania
rozproszonego, interfejsow programéw uzytkowych API (4p-
plication Program Interfaces) 1 standardow w zakresie wymia-
ny danych. Integracja biznesowa dotyczy koordynacji proceséw
gospodarczych. Wymaga zrozumienia zasad dzialania biznesu
i precyzyjnego zdefiniowania regut operacyjnych biznesu.

Przedstawione powyzej trzy ostatnie typy (formy) integra-
cji: systemowa, aplikacji i biznesowa umozliwiaja osiagnigcie
réznych poziomow integracji, jak zilustrowano to na rysunku 1.
Te poziomy integracji sa zgodne z poziomami integracji przyje-
tymi przez konsorcjum AMICE w projekcie ESPRIT dla realiza-
cji koncepcji zintegrowanego przedsigbiorstwa CIM
(Computer Integrated Manufacturing).

Jak zilustrowano to na rysunku 1. integracja systemowa
byta rozwazana juz na poczatku lat 70. Rozw6j w tym zakresie
byl nastgpnie intensywnie kontynuowany w latach 80. Prace
dotyczyly siedmiowarstwowego standardu OSI/ISO (Open
Systems Interconnection/International Standards Organiza-
tion) i protokoléw automatyzacji wytwarzania, takich jak MAP
(Manufacturing Automation Protocol). Rysunek 1. ilustruje
to, e integracja systemowa pozwala na osiagnigcie tylko ogra-
niczonego poziomu integracji. Aby podwyzszy¢ ten poziom,
niezbgdna jest integracja aplikacji. Prace w zakresie integracji
aplikacji rozpoczgto w potowie lat 70. Sa one kontynuowane
i dotycza standardu wymiany danych STEP (STandard for the
Exchange of Product) i elektronicznej wymiany danych EDI
(Electronic Data Interchange) dla wspdlnie uzytkowanych
danych (common shared data), systeméw otwartych i plat-
form umozliwiajacych wspotdziatanie aplikacji w sSrodowiskach
rozproszonych. Za pomoca tej formy integracji znéw zostac¢
moze osiagniety tylko okre$lony jej poziom. Wyzszy poziom
da¢ moze integracja biznesowa. Wymaga ona duzej wiedzy
o dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstwa i realizowanych
procesach gospodarczych (biznesowych). Prace w tym zakre-
sie sa prowadzone w ramach programow, takich jak ICAM (/n-
tegrated Computer Aided Manufacturing), IPAD

Rys. 1. Poziomy integracji
Zrédlo: [11].
\
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(Integrated Program for Advanced Design), CALS
(Computer-Aided Acquisition and Logistics Sup-
port), EIP (Enterprise Integration Program), CIMO-
SA (CIM Open Systems Architecture) [11].

Integracja systemowa jest integracja na pozio-
mie danych (wymiany danych, standardéw komuni-
ka-cyjnych, technologii sieciowych, zdalnego
wywolywania procedur), integracja aplikacji - inte-
gracja na poziomie informacji (wsp6idziatania apli-
kacji, $rodowisk przetwarzania rozproszonego),
integracja biznesowa - integracja na poziomie wie-
dzy (podejmowania decyzji, koordynacji procesow
gospodarczych i wspdlnego wykorzystywania wie-
dzy przez r6zne zastosowania).

W sferze ustug integracyjnych mozna wymieni¢
rozne ich rodzaje odpowiadajace réznym poziomom
integracji [3]:

B kompleksowe ustugi doradczo-biznesowe, majace
na celu przebudowe firmy (/7 fotal solution pro-
vider) - integracja na poziomie biznesu;
kompleksowe ustugi, majace na celu doprowadze-
nie do wdrozenia oprogramowania biznesowego
(IT solution provider) - integracja na poziomie apli-
kagji;

ustugi z zakresu instalacji oprogramowania komu-
nikacyjnego, biurowego, systemow operacyjnych

1970 1980 1990 2000

(IT systems integrator) - integracja na poziomie
systemowym;
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B ustugi z zakresu instalacji sieci (/T network systems inte-
grator) - integracja na poziomie systemowym.

Wszystkie wymienione powyzej rodzaje ustug integracyj-
nych sa oferowane na polskim rynku [3]. Ustugi w zakresie
integracji proponuja m.in. $wiatowi liderzy w tej dziedzinie, jak
Digital Equipment, IBM, Deloitte & Touche, Hewlett-Packard,
Oracle KPMG, Price Waterhouse, Andersen Consulting. W [9]
jako typowa paletg ushug integratora wymienia si¢ integracje
systemOw w postaci sprzgtu, sieci i oprogramowania réznych
producentéw, konsultacje dotyczace réznych etapow cyklu
zycia systemu, tworzenie oprogramowania na zamowienie klien-
ta, zarzadzanie projektami informatycznymi, utrzymywanie sys-
temu komputerowego klienta, zapobieganie i usuwanie skutkow
katastrof. Firmy specjalizuja si¢ w integracji w r6znych bran-
zach, technologiach, rodzajach dziatalnosci. Rankingi takich firm,
sporzadzane przez Gartner Group, moga poméc w wyborze wia-
$ciwej, w danym wypadku, firmy.

W [1] traktuje sig integracj¢ w przetwarzaniu informacji go-
spodarczych jako likwidowanie luki miedzy systemem informa-
cji a systemem zarzadzania w przedsigbiorstwie. Autor zauwaza,
ze luka ta jest rezultatem réznej dynamiki rozwoju technologii
informacyjnych i zarzadzania, szybszego rozwoju technologii
informacji niz koncepcji w dziedzinie systeméw informacji,
a takze opdznieniem literatury komputerowej przeznaczonej
dlauzytkownikow koncowych (podejmujacych decyzje i zarza-
dzajacych firmg) w stosunku do rozwoju w technologii infor-
macji. Powstaje sytuacja, w ktorej system informacji i system

Rys. 2. Koncepcja integracji oparta na inZynierii systemoéw
informacji
Zrédlo: [1].
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zarzadzania s3 rozwazane jako oddzielne podsystemy gospo-
darcze. Profesjonalisci w dziedzinie IT i kierownicy mowia,,,in-
nymi jezykami” i czgsto ,,nie rozumieja si¢ wzajemnie”, za$
kierownicy odczuwaja niepewno$¢ wobec komputerow i tech-
nologii informacyjnych. Dla zapewnienia integracji miedzy sys-
temem informacji a systemem zarzadzania autor proponuje
podejécie, ktore nazywa inzynieria systemow informacji SIE
(Systems Information Engineering). Jak ilustruje to rysunek 2
celem jest osiagnigcie komputerowo zintegrowanego biznesu
(komputerowo zintegrowanego przedsigbiorstwa). Krokami
prowadzacymi do tego celu jest osiagnigcie komputerowo zin-
tegrowanego wytwarzania (Computer Integrated Manufactu-
ring - CIMf) oraz komputerowo zintegrowanego zarzadzania
(Computer Integrated Management - CIMg). Formy czg$cio-
wej integracji to systemy wspomagania decyzji (Decision Sup-
port Systems - DSS), systemy eksperckie (Expert Systems - ES),
systemy informacyjne kierownictwa (Executive Information
Systems - EIS), automatyzacji biura (Office Automation - OA),
systemy informacyjne zarzadzania (Management Information
Systems - MIS). Ich realizacja oparta jest na dorobku w dziedzi-
nie technologii informacyjnych (Information Technology -1T),
nauki o zarzadzaniu i badan operacyjnych (Management Scien-
ce/Operation Research - MS/OR) oraz sztucznej inteligencji
(Artificial Intelligence - Al). Autor zauwaza [ 1], ze w obszarze
komputerowo zintegrowanego wytwarzania CIMf osiagnieto
znacznie wigcej niz w obszarze komputerowo zintegrowanego
zarzadzania CIMg, przede wszystkim z uwagi na fakt, ze kompu-
terowo zintegrowane wytwarzanie obejmuje gléwnie problemy
ustrukturalizowane.

Modelowanie !ako podstawa budowy
systemoéw zintegrowanych

Zdaniem wielu autoréw dla zapewnienia integracji niezbedne
jest modelowanie proceséw i struktur, uwzgledniajace spoj-
rzenie na system z réznych punktéw widzenia, np. danych,
funkcji, organizacji i umozliwiajace opis na réznych pozio-
mach abstrakeji, takich jak definiowanie wymagan, specyfika-
cja projektowa, implementacja [4, 6, 7, 8, 11]. Uzywane jest
okreslenie , integracja oparta o model” (model-based integra-
tion). Obecnie istnieje wiele metodyk modelowania systemow
przetwarzania informacji gospodarczych. Mozna wymieni¢ tu
metodyke CIMOSA (Computer Integrated Manufacturing
Open Systems Architecture), ARIS (ARchitecture for Infor-
mation Systems), SADT (Structured Analysis and Design
Technique), sieci Petriego (Petri Nets), IDEF (ICAM (Integra-
ted Computer Aided Manufacturing) Definition Method),
GRAI/GIM (Graphes de Résultats et Activités Interreliés/GRAI
Integrated Mathodology). Porownanie roznych metodyk pod
wzgledem uzywanych konstrukeji formalnych i jezyka, me-
chanizméw abstrakcji (specjalizacja, dziedziczenie, agregacja,
klasyfikacja), rozpatrywanych ,,punktow widzenia” i pozio-
moéw modelowania, oprogramowania wspierajacego, ujmowa-
nia przeptywu obiektow i sterowania, modelowania procesow
gospodarczych przedstawiono w pracy [11]. Jezeli rozpatrzy-
my te metodyki z punktu widzenia modelowania przeprowa-
dzanego na potrzeby zapewnienia integracji, to w odniesieniu
do kazdej metodyki mozna wymieni¢ wiele jej zalet i wad.
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Do zalet metodyki CIMOSA opracowanej w ramach migdzy-
narodowego projektu ESPRIT zalicza si¢ to, ze umozliwia mode-
lowanie zaréwno aspektow funkcjonalnych, jak i zachowania sig
systemu (aspekty behawioralne), w pelni wspomaga specyfika-
cjg projektowa i opis na poziomie implementacji, ktore sa genero-
wane z wymagan uzytkownikow i z tego wzgledu zgodne z tymi
wymaganiami. Ogranicza liczbg dostgpnych ,,blokéw budowla-
nych”, zmuszajac do stosowania standardowych komponentow,
zapewnia zgodno$¢ ze standardami migdzynarowymi dla CIM
(takimi jak STEP (S7andard for the Exchange of Product (Model
Data), OSI (Open Systems Interconnection), MAP (Manufactu-
ring Automation Protocol), ENV (European Pre-standard).
Zapewnia podczas modelowania mozliwo$¢ dekompozycji pro-
blemu wedhug jasnych kryteriow, zmusza do budowy systemu ze
standardowych blokow, wielouzywalnosci (reusability), rozpa-
trywania systemu z réznych punktow widzenia: funkcji, informa-
¢ji, zasobOw, organizacji. Jako podstawowe wady tej metodyki
wymienia si¢ jej ztozono$¢ 1 brak oprogramowania wspomagaja-
cego cala metodykeg. Jak si¢ wydaje, wymienionych wad udato
sig unikna¢ autorom metodyki ARIS, opracowanej w niemieckiej
firmie IDS Prof. Scheer GmbH. Zdaniem Gartner Group podsta-
wowe zalety ARIS-a to duza liczba proponowanych typow mo-
deli, mozliwos¢ wspotpracy z narzedziami Case (Computer Aided
Software Engineering Tools) i narzgdziami sterujacymi przeply-
wem pracy (Workflow Tools), wspomaganie symulacji i rachun-
ku kosztow procesow, a takze mozliwo$¢ wielodostepu
(multi-user capability).

Metodyce strukturalnej analizy i projektowania SADT za-
rzuca sig, ze nie ujmuje ,,przeptywow”, lecz jedynie zaleznosci
(interefejsy migdzy dziataniami), nie umozliwia opisu zachowa-
nia sig¢ systemu w ujgciu dynamicznym, w szczegdlnosci nie
daje mozliwo$ci ujmowania przeptywu sterowania w zarzadza-
niu procesami oraz uwarunkowan czasowych, odznacza sig
semantyczna nieprecyzyjnoscia, ktéra powoduje, ze znaczenie
strzalek na diagramach SADT nie zawsze jest oczywiste. Zarzu-
ca sig takze, ze rezultat koncowy z metody SADT to statyczne
,,zdjecie migawkowe” stanu, prowadzace w efekcie stosowania
podejscia ,,z géry na dét” do tworzenia ,,wysp automatyzacji’
(islands of automation), wynikajacych bezpo$rednio z defini-
cji diagraméw tej metodyki. Dzigki narzgdziom umozliwiajacym
identyfikacjg gtéwnych funkcji systemu SADT jest bardzo uzy-
teczna technika dla postawienia problemu i rozpoczecia anali-
zy, tj. opracowania zgrubnego modelu systemu.

Sieci Petriego proponowane sa do analizy i projektowania
ztozonych, dynamicznych systemow. Daja one mozliwo$¢ przed-
stawiania konfliktow, reprezentowania

duje, ze nie ma mozliwosci budowania duzych modeli przedsta-
wianych za pomocg oddzielnych podmodeli (modeli na nizszym
poziomie hierarchii opisu) z precyzyjnie zdefiniowanymi inter-
fejsami (jak jest to mozliwe w metodyce CIMOSA, ARIS lub
SADT).

Metodyka IDEF, powstata w wyniku rozszerzenia SADT
w ramach amerykanskiego programu US Air Force ICAM (/n-
tegrated Computer Aided Manufacturing), dziedziczy wiele
wad metodyki SADT. Daje tylko ograniczone mozliwo$ci mo-
delowania danych i w wypadku zlozonych, kompleksowych
systemow musi by¢ uzupetiana wykorzystaniem metodyk pro-
jektowania baz danych, daje statyczny model, gdzie zachowa-
nie systemu jest stabo zdefiniowane, co powoduje, ze dla
analizy zachowania sig systemu sa stosowane inne narzgdzia,
takie jak sieci Petri. Z punktu widzenia modelowania integracji
najwigksza jej wada jest fakt, ze stwarza mozliwo$¢ tworzenia
roznych modeli, w ktorych te same koncepcje moga by¢ mode-
lowane wiele razy, a nie jest zapewniona kontrola ich spdjnosci
(consistency checks). Jako zalety metodyki wymienia si¢ jej
klarowno$¢, a takze wspomaganie duza liczba wyprobowanych
narzedzi oprogramowania, dostepnych komercyjnie. Podobnie
jak SADT, IDEEF jest polecana do tworzenia zgrubnych modeli,
natomiast uwaza sig ja za niewystarczajaca dla szczegdtowego
projektowania procesow i struktur.

Jako podstawowa zalete metodyki GRAI/GIM, opracowa-
nej na Uniwersytecie Bordeaux we Francji, uznaje si¢ wprowa-
dzenie siatki GRAI do analizy organizacyjnej. Jest to metodyka
ukierunkowana na wspomaganie modelowania integracji sys-
temow decyzyjnych. Metodyka ta wspomaga fazg definiowa-
nia wymagan i analizy, natomiast projektowanie i implementacja
pozostaja poza jej zasiggiem. Do jej wad zalicza sig¢ tworzenie
modeli z redundancja (np. wiele informacji zawartych w sie-
ciach GRAI powtarza sig¢ w diagramach), brak mozliwosci ana-
lizy zasoboéw (np. ludzie, maszyny, pieniadze, informacje),
tworzenie modeli statycznych.

Wiele metodyk proponuje stosowanie podejscia obiektowe-
g0. Przyktadem moze by¢ metodyka IEM (Integrated Enterprise
Modeling) opracowana w Niemczech, w Fraunhofer Institute w
Berlinie. Metodyki obiektowe nadaja si¢ przede wszystkim do
modelowania danych i informacji. Z punktu widzenia modelowa-
nia na potrzeby integracji ich wada jest to, ze stabo wspomagaja
modelowanie samych procesow gospodarczych. Obiektowe
podejscie w modelowaniu I[EM prowadzi do tworzenia modeli
trudnych do odczytania, z wieloma odsytaczami od obiektu do
obiektu, raczej do ujgcia funkeji niz catych proceséw i dziatania

probleméw réwnolegtosci i synchroni-
zacji w modelowaniu systemu, modelo-
wania wilasciwosci strukturalnych i
jako$ciowych oraz parametréw iloscio-

Zrédto: [11]
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systemu. IEM nie uwzglednia probleméw zarzadzania czasem
i zasobami, nie oddziela tez wyraznie modelu przedsigbiorstwa
(biznesu) od szczegdtowego modelu implementacyjnego. Pod-
stawowe zalety IEM to dostarczenie precyzyjnych, pod wzgle-
dem semantycznym, definicji wszystkich wej$é i wyj$¢ na
schematach dziatan oraz wyrazne tworzenie fancuchow dziatan.

Platformy integracji

Platforma integracji (integration platform) jest definiowana jako
Srodowisko sprzetu i oprogramowania, $wiadczace ustugi, ktore
pozwalaja na ukrycie heterogenicznosci i rozproszenia funkcji,
danych, wiedzy przed aplikacjami biznesowymi i uzytkownikami,
zapewniaja przeno$no$¢, wielodostgp, otwarto$¢. Zastosowa-
nie platformy integracji umozliwia odizolowanie aplikacji, proce-
sow biznesowych i uzytkownikéw od szczegdtow w zakresie
rozwiazan IT. Zapewnia wspoltdziatanie aplikacji, ktore maja wza-
Jjemny dostep do siebie. Dzigki enkapsulacii i zastosowaniu stan-
dardowych wywotan umozliwia uproszczenie funkcji IT, ktére
dotycza tu jedynie magazynowania informacji i zapewniania zdal-
nego dostgpu do danych. Obecnie platformy integracji sa czesto
realizowane jako $rodowiska przetwarzania rozproszonego w ar-
chitekturze klient-serwer.

Platformy integracji opieraja si¢ na standardowych interfej-
sach, takich jak API, zapewnianiu jednolitego i przejrzystego
dostepu do informacji, konstruowaniu procesow biznesowych
i aplikacji z elementarnych komponentow, ustugach warstwy
posredniczacej (middleware), filozofii obiektowej i agentow
oprogramowania. Srodowisko zintegrowane moze bazowaé na
jednej platformie integracji (top-down approach) lub wielu
powiazanych platformach integracji (bottom-up approach).
Przyktadami platform integracji moga by¢ platformy tworzone
dla CIM: CIMOSA 1IS (CIMOSA Integrating InfraStructure)
w ramach projektu ESPRIT, CIM-BIOSYS w Loughborough
University of Technology, AMBAS (Adaptive Method Base
Shell) w FAW Research Institute w Ulm w Niemczech.

W [11] wymienia sig trzy generacje platform integracyjnych.
Do pierwszej naleza platformy opierajace si¢ na protokotach ko-
munikacyjnych, standardach i protokotach wymiany danych,
takich jak MMS (Manufacturing Message Service), STEP (STan-
dard for the Exchange of Product), EDI (Electronic Data Inter-
change), ktére oferuja komunikacje migdzy aplikacjami w sensie
powiazan (interconnection). Do drugiej zalicza si¢ platformy
tworzace otwarte rozproszone srodowiska przetwarzania. Umoz-
liwiaja wspotdziatanie aplikacji za pomoca sieci komputerowych.
Sa to rozwiazania bazujace na standardach OSF/DCE (Open So-
fiware Foundation/Distributed Computing Environment) lub
OMG/CORBA (Object Management Group/Common Object
Request Broker Architecture). Trzecia generacja to platformy
tworzace dla uzytkownikow IT warunki pelnej niezaleznosci od
dostawcy i technologii, oferujace wspétdziatanie aplikacji i wspot-
pracg procesow biznesowych. Sa to platformy obiektowo-zo-
rientowane, opierajace sig¢ na dopiero tworzonych standardach.

Sposéb rozumienia integracji zmienia si¢ i pozostaje w Scistej
zalezno$ci od osiagnigtego poziomu rozwoju w zakresie tech-
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nologii IT i zarzadzania. Towarzyszy temu rozw6j catosciowych
koncepcji, takich jak komputerowo zintegrowane wytwarzanie
(Computer Integrated Manufacturing), komputerowo zinte-
growane zarzadzanie (Computer Integrated Management),
komputerowo zintegrowane przedsigbiorstwo - biznes (Com-
puter Integrated Business), ktore przedstawiaja wskazowki co
do realizacji integracji w dziedzinie przetwarzania informacji
gospodarczych.
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Matgorzata Wisniewska

Hurtownie danych: moda czy konieczno$c

Nalezatoby sig zastanowi¢, czy naprawde kazdej firmie oplaca sig
budowac¢ hurtownig danych. Koszty projektu zwiazanego z budowa
magazynu informacji sa wysokie.

Najdrozsza jest faza projektowania koncepcyjnego, w czasie ktorej
zarzad oraz wiasciciele firmy musza sobie odpowiedzie¢ na pytanie:
jakie informacje powinny si¢ znalez¢ w ich hurtowni. Jest to etap
o tyle trudny, ze dotyczy informacji z wszystkich obszaréw funk-
cjonalnych przedsigbiorstwa. Problem polega na tym, Ze z ogromu
informacji, ktére sa dzien po dniu gromadzone w zintegrowanym
systemie informatycznym nalezy wybrac te, ktore sa faktycznie
pomocne w podejmowaniu decyzji, a przez to w zarzadzaniu firma.
Nie jest to tatwe, zwlaszcza dlatego, ze przedsigbiorstwo dziata
W nieustannie zmieniajacym sig otoczeniu biznesowym
i prawnym. Wysoki koszt fazy projektowania koncep-

kilka lat. Ta przyttaczajaca ilo$¢ danych stata si¢ w pewnym momen-
cie ,nieanalizowalna” i aby staly si¢ one ,,analizowalne”, nalezalo je
odpowiednio utozy¢. Hurtownia danych to narzedzie pozwalajace
wiasnie na takie pogrupowanie danych. Dzigki niej ogromne zbiory
danych staja lub moga sig sta¢ zrodlem informacji przydatnym do
podejmowania decyzji. Dodatkowo dobra hurtownia danych powin-
na by¢ wyposazona w funkcjonalno$é pozwalajaca na takie manipu-
lowanie tymi danymi, Zeby otrzymane informacje dotyczyly nie
tylko tego, co sig juz zdarzyto, ale réwniez tego, co si¢ moze zdarzy¢.
Innymi stowy powinna by¢ wyposazona w r6znego rodzaju instru-
menty statystyczne, ktére pozwalaja np. na wyznaczenie trendow
i kierunkéw, w ktorych zmierza przedsigbiorstwo i jego kondycja
finansowa. Tak wigc hurtownia danych powinna posia-
da¢ swego rodzaju inteligencje biznesowa, dzigki ktorej

cyjnego wynika z tego, ze zakres informacji, ktére maja O hurtowniach czas analizy danych o naszym przedsigbiorstwie moze
by¢ gromadzone w hurtowni danych, MUSI okreslié  danych, znacznie sig skrécié, a przez to decyzje beda podejmo-
zarzad firmy, a wolny czas zarzadu jest dobrem nie- zwanych tez wane sprawniej i celniej (oczywiécie nigdy nie nalezy
zwykle cennym i rzadkim. magazyn ami opierac si¢ w stu procentach na tym, co ,,powie” nam
Etap technicznego (fizycznego) budowania hurtowni ; - komputer — zawsze nalezy je uzupehié o wiasne wy-
danych nie jest juz tak bardzo czasochtonny i kosztow- mformacu, czucie biznesowe).
ny jak faza pierwsza, poniewaz wigkszo$¢ systemow pisze sie Podzial przedsigbiorstw na te, ktorym hurtownia
ma narzg¢dzia wspomagajace ten proces. W niektorych ostatnio duzo danych jest potrzebna oraz na te, ktorym wystarczg inne,
systemach nie wymaga to napisania nawet jednej linii : tradycyjne rozwiazania jest o tyle trudny, ze nie mozna
kodu programu, a caly proces jest bardzo prosty. Jest to w czasoplsmach uzy¢ zadnego z wymiernych kryteriéw, jak np. liczba
bardzo istotne, poniewaz w zwiazku z ciagta zmienno-  fachowych, zatrudnionych czy warto$é przychodow. Wskazowka
$cia potrzeb informacyjnych moze sig¢ zdarzy¢ tak, ze twierdzac do podjecia decyzji 0 budowania hurtowni danych moze

dane juz zgromadzone w hurtowni trzeba bedzie uzu-
pehi¢. Sprawa zaczyna si¢ komplikowac, kiedy budo-
wa lub rozbudowa hurtowni danych wiaze sig
z programowaniem. W takiej sytuacji przy kazdej zmia-
nie potrzeb informacyjnych trzeba zwraca¢ sig do wia-
snych komorek informatycznych (lub czasem nawet do
dostawcy narzedzia) z prosba o przeprogramowanie
systemu. Wiadomo, ze caly ten proces trwa, a co sig
z tym wiaze, kosztuje.

Ostatnim etapem w procesie budowy hurtowni da-
nych jest zdefiniowanie raportéw i zestawien do pre-
zentacji danych. Wazne w tym momencie jest to, aby

najczesciej, ze
saone
uniwersalnym
narzedziem,
potrzebnym

w kazdym
przedsigbiorstwie.
Czy tak jest
wistocie?

by¢ ilo$¢ danych gromadzonych na co dzien w naszym
systemie transakcyjnym. Jesli jest ich naprawde duzo,
to warto rozwazy¢ stworzenie hurtowni danych dla przed-
sigbiorstwa. I tu nasuwa si¢ kolejne pytanie: co to zna-
czy duzo danych? Jednoznacznej odpowiedzi na to
pytanie nie ma. W kazdym przedsigbiorstwie bedzie to
ocena subiektywna. Decyzjg o tworzeniu hurtowni da-
nych nalezy podjaé, gdy zostanie przekroczony prog
ilosci zgromadzonych danych, powyzej ktérego zarza-
dzanie tymi danymi i wykorzystywanie zawartych
w nich informacji staje sig trudne lub niemozliwe.

W niektorych przedsigbiorstwach nie ma wigc po-

definiowanie raportéw nie bylo zadaniem przerastaja-

cym analityka, ktory zwykle nie jest takze programi-

st. Wspominana juz ciagla zmienno$§¢ potrzeb informacyjnych,
wynikajaca ze zmiennosci samego przedsigbiorstwa, jak i otoczenia,
w jakim ono dziata, powoduje, Ze zdefiniowane raz raporty po ja-
kim§$ czasie staja si¢ nieaktualne, a wige nieprzydatne. Oczywiscie
nie dotyczy to wszystkich informacji, z ktérych korzystaja ludzie
podejmujacy decyzje (pewne raporty musza by¢ ,state” chociazby
po to, aby mdc pordwnaé dane z réznych lat), ale spora ich liczba
musi si¢ z czasem zmieniac.

Widaé¢ wigc, ze budowa hurtowni danych wiaze sig¢ ze sporymi
kosztami dla przedsigbiorstwa lub instytucji i nie wszystkie moga
sobie na takie przedsiewzigcie pozwolié. Zeby sobie odpowiedzie¢ na
pytanie, czy w naszym przedsigbiorstwie warto zaczyna¢ ,.zabawg”
w magazynowanie informacji, warto sobie przypomnie¢, co spowo-
dowalo pojawienie si¢ hurtowni danych jako rozwiazania dla biznesu.

Podobnie jak inne narzedzia majace shuzy¢ prowadzeniu efek-
tywnego biznesu, rowniez hurtownie danych pojawily sig po to, aby
rozwiaza¢ pewne problemy przedsigbiorstw. W tym wypadku pro-
blemem byta ogromna ilos¢ danych, gromadzonych czgsto przez
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trzeby budowy hurtowni danych. Wystarcza tam sys-
temy informowania kierownictwa oparte na technikach
OLAP (Online Analitycal Processing), ktore nie maja tak duzych
mozliwoéci analitycznych jak hurtownie danych, ale sa $wietnymi
narzedziami do raportowania. Raportowanie w systemach informo-
wania kierownictwa ma tg zalete, ze mozna w nim sigga¢ do danych
0 przedsigbiorstwie w sposob przekrojowy, a nie tylko funkcjonal-
ny, jak to zdarza si¢ w modutowych systemach informacyjnych (np.
system informowania logistyki, finanséw, kadr i ptac itp.). Poza tym,
jesli dodatkowo opieraja sig na nowoczesnej tréjwarstwowej archi-
tekturze, tzn. maja swoja wiasna bazg danych wyselekcjonowanych
z transakcyjnej bazy danych, to uzyskiwanie raportow odbywa sig
W sposdb bardzo sprawny i nie obciaza systemu transakcyjnego.
Zanim wigc wybierzemy narzedzie, ktére bedzie dostarczato in-
formacji menedzerskich, warto zastanowi sie, jakiej klasy narzedzi
potrzebujemy i na jakie nas staé. Lepiej bowiem zbudowa¢ mniejszy,
ale dobry system raportowania oparty na technikach OLAP niz an-
gazowac si¢ w ogromne i kosztowne przedsigwzigcie, jakim jest bu-
dowa hurtowni danych, a potem wykorzystywaé tylko niewielka
¢z¢$¢ jej mozliwosci.

informatyka
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WYDANIE SPECJALNE

Dyscyplina zarzadzania projektem

Debaty o zarzadzaniu projektem czesto dotyczg wytacznie planowania, zarzgdzania czynno$ciami i dyspono-
wanymi $rodkami. Tymczasem warunkiem powodzenia projektu sg poprzedzajgce go okolicznosci i decyzje.
Mozna twierdzic, ze dobrze pomyslany projekt, choé nie najlepiej zarzadzany, ma wigksze szanse powodzenia

niz wspaniale zarzgdzany, ale zle obmyslony.

Dyskusjc; zaczniemy wigc od tego, co nalezy zrobi¢, zanim
projekt zaistnieje formalnie. Trzeba od razu podkresli¢, ze nale-
zy powszechnie stosowaé metody uzywane do planowania, do
opracowania harmonogramu czasowego i zarzadzania projek-
tem, aczkolwiek nie powinno sig¢ podnosi¢ automatycznie czyn-
no$ci rutynowych czy mato waznych do rangi projektu.
Wymagaja one uwagi, ktéra powinna by¢ zarezerwowana tylko
dla inicjatyw rzeczywiscie waznych i krytycznych dla biznesu.
Gdy zbyt wiele inicjatyw budowania systemow otrzyma status
projektu, zarzad przedsigbiorstwa ma trudnosci ze skupieniem
uwagi na najwazniejszych sprawach biznesu.

Gléwnym celem przestrzegania dyscypliny zarzadzania
projektem jest wydzielenie go z rutynowych zadan biznesu,
nadajac mu na okres jego trwania dostatecznie wysoki profil,
by zapewni¢, ze wykona si¢ go na czas.

Specyfika przedsigbiorstwa biznesu

Potrzeby biznesu okresla si¢ w procesie Szeroko Zakreslonego
Planowania Biznesu. Jest to albo powinien to by¢ ciagly proces
tworzenia, popularyzowania, wyja$niania i utrzymywania Strate-
gicznego Kierunku przedsigbiorstwa. Wspiera go zbior specy-
ficznych krotko i dlugoterminowych planow i celow. Te wyrazaja
si¢ w formie niezbgdnych dziatan, wydziatowych budzetow rocz-
nych, zestawien finansowych i stanu zatrudnienia, platform tech-
nologicznych itd. Planujac nieustannie, identyfikujemy procesy
krytyczne dla biznesu i modelujemy je odpowiednio do jego kie-
runku strategicznego. Analizujemy i dokumentujemy sytuacje,
w ktorych narazenie firmy jest znaczne, opisujemy jej stabe imocne
strony oraz korzystne mozliwos$ci. Nastgpnie ustalamy, ktore
sprawy maja znaczenie priorytetowe i powinny by¢ natychmiast
zatatwione oraz sfinansowane w biezacym planie biznesu.
Dalsza analiza wyloni zestaw specyficznych celow, z kto-
rych niektére beda przedmiotem dziatan rutynowych w ramach
istniejacych wydzialowych i kierowniczych struktur, podczas
gdy kilka, okre§lonych jako duze projekty, beda zorganizowa-
ne i zarzadzane w sposob nierutynowy, stosujac Dyscypling
Zarzadzania Projektem. Zastosowanie opisanego tu procesu
$cisle sprzegnie potrzeby biznesu z czynno$ciami projektu. Za-
pewnia to wykonywanym projektom ich specyfike biznesu,
ktéra musi by¢ uwzgledniana przez caly czas Zycia projektu.

Informatyka

Musimy pamigtac, ze: projekty uwienczone sukcesem zaczyna-
ja si¢ od wyraznie okre$lonych docelowych wynikow biznesu.

Potrzeby biznesu zostaly sprecyzowane w planach i rozpo-
czynamy projekt, aby je zaspokoic¢. Musimy teraz zdefiniowac
koncowe rezultaty, azeby staly si¢ one ogniskowa projektu,
nasza Specyfika Biznesu, miara, ktéra pozwoli nam odpowie-
dzie¢ na pytanie, czy projekt zostal uwienczony sukcesem. Brak
tego ustalenia na poczatku gwarantuje, ze nie bedziemy zado-
woleni z tego, co osiagnigto.

Zdrowa dyscyplina zarzadzania projektem zapewnia, ze
okreslone wyniki s przez caly czas zycia projektu $cisle zwia-
zane z planami biznesu. Warunki biznesu zmieniajg si¢ nie-
ustannie. Im dhuzej projekt trwa, tym pewniejsze jest, ze bedziemy
musieli zrewidowaé i zmieni¢ jego cele. Dlatego tez projekty
powinny by¢ zarzadzane przez ludzi biznesu, by zagwaranto-
wac, ze projekt jest realizowany zgodnie z aktualng wiedza
o biznesie. Ze wzgledu na niestabilnos¢ sytuacji biznesu nale-
zy w Dyscyplinie Zarzadzania Projektem dobrze opracowac
i konsekwentnie stosowac reguty kontroli zmian.

Dyscyplina Zarzadzania Projektem przewiduje stworzenie:
Zespolu Zarzadzajacego (Executive Committee), odpowiedzial-
nego i rozliczanego z gospodarki finansami projektu, Dyrektora
Sponsora (Executive Sponsor), odpowiedzialnego i rozliczanego
za uzyskanie korzysci i kierownika projektu, odpowiedzialnego
1 rozliczanego za dostarczenie wiasciwego rozwiazania. Osoba
wybrana na Dyrektora Sponsora, musi byé w stanie dostarczy¢
przyrzeczone korzysci biznesowe. Na przyklad, nie ma sensu obar-
czy¢ ta funkcja kierownika dziatu informatyki, gdy oczekiwana
korzy$cia jest nizszy koszt produkeji. W tym wypadku odpowie-
dzialnym powinien by¢ szef produkcji. Tak samo jak kierownik
dzialu pracowniczego nie powinien odpowiadac za projekt, kto-
rego celem jest zatozenie sieci komputerowej w firmie.

Nie wolno rozpoczyna¢ zadnego projektu, bez wzgledu na
jego wielkos¢:

B przed uzgodnieniem, ze jego wyniki maja krytyczne znacze-
nie dla biznesu i jego celow strategicznych;

B przed jasnym okre$leniem wymiernych i zrozumiatych dla
zainteresowanych wynikow biznesowych, ktére nalezy osia-
gna¢. Uzywane miary musza dowie$¢ bezposrednio, ze uzy-
skano korzysci, np.: zwigkszony udziat w rynku, czestsza
akceptacja skiadanych ofert lub szybsza odpowiedz na za-
pytania o oferty;
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B przed mianowaniem Dyrektora Sponsora , ktéry bedzie od-
powiedzialny za osiagnigcie korzysci z wykonania syste-
mu, skompletowanie i przedlozenie szczegétowego
Zeszytu Zobowiazan®*, (Business Case);

B przed okresleniem zaleznosci stuzbowej Dyrektora Spon-
soraiKierownika Projektu.

Gdy wszystkie te warunki zostang spetnione, mozemy sfor-
mutowac zapisy w Zeszycie Zobowiazan (ZZ).

Zeszyt Zobowigzan

W ZZ umieszczamy zapisy okre§lajace bardziej szczegétowo:
rezultaty czy korzysci, ktore chcemy osiagnaé i sposob, w jaki
bedziemy je mierzyli, wielko$¢ planowanych naktadoéw oraz
skutki finansowe dla przedsigbiorstwa przez okres trwania pro-
jektu. Przygotowaniem ZZ powinien kierowacé Dyrektor Spon-
sor odpowiedzialny za korzysci wynikajace z wdrozenia
systemu. Powinien on wykorzysta¢ wszystkich wykwalifiko-
wanych pracownikow potrzebnych do przygotowania grun-
townej analizy zadan. Ukonczony ZZ powinien by¢ uwazany
za kontrakt, tj. przyrzeczenie opisanych korzy$ci w zamian za
finansowanie projektu. Projekt zostanie zatwierdzony na pod-
stawie ZZ, ktory pozniej bedzie podstawa do oceny postepow
projektu ijego ostatecznych wynikow. W ciagu trwania projek-
tu wielokrotnie, w okre$lonych momentach cyklu budowy (patrz
tabela), rewiduje sig zapisy w ZZ, aby w §wietle dotychczaso-
wych do§wiadczen i aktualnej, dostgpnej informacji, zadecy-
dowac¢ o dalszym zyciu projektu. W czasie trwania projektu
pierwotny ZZ musi by¢ wielokrotnie rekonstruowany i ponow-
nie przedkiadany Dyrektorowi Sponsorowi, ktory moze aktual-
ny stan aprobowac i nadal projekt finansowac albo odrzucicé.
Co to jest ZZ? Jest to przejrzysta analiza i stwierdzenie,
jakie $rodki, ile czasu i jaka technologia beda nam potrzebne,
by dostarczy¢ zidentyfikowane rezultaty lub korzysci dla biz-
nesu. W ZZ maja by¢ potwierdzone zadania, ktére warto wyko-
na¢, okreslone priorytety i wiaciwe ukierunkowanie projektu.
Ma tez by¢ zrodlem tych informacji dla wszystkich zaintereso-
wanych. Waznymi czg$ciami ZZ, sa: definicja koncepcyjna (cel,
wazniejsze elementy, pozycja strategiczna), okreslenie platfor-
my technologii informatycznej, analiza kosztéw i korzysci, przy-
jete zatozenia i analiza ryzyka. Zrodlami korzysci przewaznie sa
kontrola produktywnosci oraz kosztow , twardych i migkkich”,
zwigkszenie dochod6w, poprawa jako$ci operacji lub ustug oraz
zdobycie lepszej pozycji w stosunku do konkurencji. Typowy-
mi zrodtami kosztow, sa: koszty rozwoju i wdrozenia (kadra,
oplaty konsultantow, zakup oprogramowania, koszty konwer-
sji, szkolenia i odprawy), koszty operacyjne (sprzgt, komputer
i linie komunikacji, pamig¢, wspomaganie i oplaty licencyjne za
oprogramowanie). Koszty dziela si¢ na dwie gtéwne kategorie:
koszty jednorazowe 1 koszty biezace operacji (przed projektem
i po nim). Zasadnicza czg$¢ przygotowywania ZZ moze obej-
mowac analizg biezacych operacji i tworzenie testow wzorco-
wych (benchmarks) potrzebnych do mierzenia i potwierdzenia
osiaganych korzysci. ZZ musi by¢ przygotowany wspdlnym
wysitkiem wszystkich uczestnikéw projektu. Dokument musi

* termin uiywany przez prof. dr. hab. Jana Golinskiego, ,,Roczniki
Kolegium Analiz Ekonomicznych”, SGH, Warszawa, zeszyt 2/1995.
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by¢ prosty, ale powinien zawieraé wszystkie kluczowe sktadni-
ki. Nalezy stara¢ si¢ unika¢ putapki zakiadania zbyt optymi-
stycznych terminéw wykonania lub celowo zanizonych
wymagan. Zaaprobowany ZZ powinien by¢ traktowany jak
wiazacy kontrakt, podstawa dla przygotowania i rozpoczgcia
projektu.

Organizacja zespotu

Po zakonczeniu powyzszych dwdch etapow nalezy zorganizo-
wac zesp6l projektu, to znaczy okresli¢ jego sktad, organizacjg
imaterialne §rodki dziatania. Jesli pierwsze dwa etapy, mianowi-
cie opisanie biznesu i przygotowanie rzetelnego ZZ, byly do-
brze wykonane, skiad zespohy, jak i jego struktura, staja si¢
oczywiste. Najwigksza odpowiedzialno$¢ za projekt powinna
spoczywac¢ na Dyrektorze Sponsorze, odpowiedzialnym za przy-
gotowanie i zaprezentowanie ZZ. Osobie odpowiedzialnej za
og6lny wynik projektu podlega Kierownik Projektu wspoma-
gany przez co najmniej dwie osoby. Jedna jest odpowiedzialna
za strong biznesowa, druga za wlasciwa budowg proceséw
1zastosowan oraz rozwigzan informatycznych. Zespo6t Projektu
zreguly skiada sig z trzonu zespohy, tj. z tych, ktorzy brali udziat
w planowaniu i przygotowaniu ZZ oraz z innych pracownikow,
kt6rzy wprowadzani sa do projektu w miarg potrzeb. Jesli cho-
dzi o pomieszczenia, personel projektu powinien by¢ ulokowa-
ny z dala od rejonéw operacyjnych organizacji. W tej fazie
trzeba jasno okresli¢ drogg stuzbowa (reporting struture) i jej
linie komunikacyjne. Nalezy pamigtac, ze:

B Osoby przydzielone do projektu musza mie¢ odpowiednie
kwalifikacje i do§wiadczenie oraz opinig¢ doskonatych pra-
cownikow;

B Czgsta praktyka jest zatrudnianie do projektu pracownikow
na pot etatu. Delegowanie na okres trwania okre§lonego
zadania jest dopuszczalne, o ile osoba jest do dyspozycji
przez caly czas realizacji tego zadania;

B 7 chwila, gdy projekt zostal zatwierdzony, nie nalezy podej-
mowa¢ w ramach projektu jakichkolwiek czynnoéci natury
eksperymentalno-badawczej, ktére nie byly omawiane w ZZ.

Wiaczanie elementéw eksperymentalnych wprowadza do-
datkowe elementy ryzyka, ktére moga zagrozi¢ osiagnigciu
zaktadanych korzysci. Jeéli trzeba podjaé dziatania badaw-
czo-eksperymentalne, trzeba to robi¢ i finansowaé w osob-
nym projekcie o wiasnym ZZ.

Stworzenie zespotu projektu to nie wszystko. Z chwila
wybrania jego cztonkow 1 opuszczenia przez nich stalej pracy,
trzeba ich poinformowac o celach projektu, jego rozmiarach
oraz szczegbtach ZZ, na podstawie ktorego projekt zostat za-
twierdzony. Nalezy przeanalizowa¢ z zespotem jego skiad
1organizacjg, tak by kazdy rozumiat swa rolg, zakres odpowie-
dzialno$ci i sposoby wzajemnej komunikacji.

Zarzadzanie projektem

Skompletowali$my juz zespoti zaznajomiliSmy go z oczekiwa-
nymi biznesowymi wynikami projektu, z jego zakresem i szcze-

Informatyka



goétami ZZ. Wiadomo juz kto i w jakiej roli uczestniczy w realiza-

cji projektu, jaka jest organizacja zespotu i droga stuzbowa.

Projekt wchodzi teraz w fazg prac przedstawionych w tabeli.

Nalezy teraz zastanowi¢ sig teraz nad tym, jak bedzie sig zarza-

dza¢ projektem. Jak bgdziemy stosowaé si¢ do planéw, kontro-

lowa¢ wyniki i przebieg oraz jak bgdziemy dokumentowac
postgpy? Czy mamy juz wszystkie $rodki do ich pomiarow

1 okreslenia jakosci funkcjonowania? Czy w organizacji po-

wszechnie stosuje si¢ metodologie zarzadzania projektem czy

tez trzeba ja wprowadzi¢ lub udoskonali¢? W wielu organiza-
cjach, szczegdlnie w tych, ktore nie produkuja Iub nie wykonu-

Jjaprac inzynierskich, nie ma dyscypliny zarzadzania projektem

lub nie jest ona poprawna. Wskutek tego wystepuja opdznie-
nia, przekraczany jest budzet albo wreszcie projekty sa koniczo-
ne w trakcie realizacji po poniesieniu przez zamawiajacego
duzych kosztéw. Dlatego zanim rozpoczniemy wigkszy projekt
w firmie, powinna juz w niej by¢ stosowana poprawna metodo-
logia zarzadzania. Obecnie jest sporo fatwo dostgpnych pro-
graméw na PC czy na duzy komputer wspomagajacych
zarzadzanie. W cenie jego zakupu jest zwykle koszt podstawo-
wego szkolenia. Nie powinno ono ograniczac¢ sig tylko do ze-
spolu projektu. Wszyscy pracownicy organizacji powinni
zaznajomic si¢ ta metodologia. Sa ku temu dwa powody:

B W czasie zycia projektu osoby z roznych dziatoéw s kiero-
wane do pracy przy nim. Zaréwno pracownicy, jak i ich
kierownicy, musza wiedzie¢, jak zarzadza sie takimi zadania-
mi i jak ocenia si¢ prace.

informatyka
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B Dyscyplina Zarzadzania Projektem, raz wprowadzona do
organizacji, staje si¢ integralna czgscia praktyki zarza-
dzania.

W tabeli wymieniono typowe etapy tworzenia projektu.
Pokazano tam rowniez obszary odpowiedzialnosci i ,,produkty
koncowe” kazdego etapu. Sg cztery miejsca w procesie, w kto-
rych wymaga si¢ ponownego zaakceptowania uaktualnionego
czy zrekonstruowanego ZZ. Trzeba spojrze¢ na oryginalny ZZ
w $wietle aktualnych informacji uzyskanych w czasie pracy
nad projektem. Dyrektor Sponsor przedstawia projekt do za-
akceptowania przez Zesp6t Zarzadzajacy. Porownuje si¢ naj-
nowsza wersj¢ z oryginatem, by upewni¢ sig, ze osiagnigte
korzysci zaprezentowane w ZZ i potrzebne $rodki finansowe
nadal zgadzaja si¢ z przewidywaniami. W wyniku tego przegla-
du plany projektu moga zosta¢ zmodyfikowane, a realizacja
projektu - nawet przerwana.

Nalezy spetni¢ kilka zasadniczych wymagan, aby projekt za-
konczyt si¢ powodzeniem:

9 Projekty informatyczne musza by¢ $cisle zwiazane z po-
trzebami biznesu i z jego strategicznymi kierunkami, ustalonymi
w wyniku nieustannego planowania;

S Zespot Zarzadzajacy, ta najwyzsza zarzadzajaca instancja,
ustala priorytety konkretnych potrzeb i decyduje, ktore inicja-
tywy nalezy podja¢ w ramach istniejacych funduszy;

Rys. Grazyna Klechniowska
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2 Wigkszym zmianom w projekcie gléwnym nadaje sig status
samodzielnego projektu. Wyznacza si¢ jego Dyrektora Spon-
sora, odpowiedzialnego za dostarczenie wymaganych przez
biznes korzysci;

2 Dyrektor Sponsor, z pomoca wybranych specjalistow, ma

niejace rozwiazanie albo wdrozy¢ rozwiazanie autonomiczne
(off line approach).

ZZ musi zawiera¢ informacje, jak bedzie si¢ mierzylo czy
dowodzilo istnienia korzy$ci i rezultatdw, zardwno materialnych,
jak iniematerialnych. Jesli nie ma metodologii takich pomiarow,
nalezy ja stworzy¢ w trakcie przygotowywania ZZ. Sekcja oce-

przygotowa¢ ZZ i przedstawi¢ go do akceptacji;

Tabela. Typowe kroki i etapy rozwoju projektu, ,,koricowe produkty” oraz kto iza co odpowiada

Etap Produkt konicowy Odpowiedzialnos¢ Przeglad - aprobata |
Studium Zeszyt zobowigzan Dyrektor Sponsor Przeglad funkcji przez Dyrekcje
(ZZ) Dokument (DS) uzytk.
Definiowanie wymagan Konstrukcja zewnetrzna Kierownik Projektu Przeglg bud. Projektu; Uzytk. Audyt,
Zrewidowany ZZ (PK) i zespot Sys. Inf., zespdt, Dyrekcje
Dyrektor Sponsor
Specyfikacja Konstrukcja wewn. KZiZ Przeglad projektu:
Budowa bazy danych jw. Jakosé i technologia
specyfikacje, biznes jw. Uzytk., przeglad Sys. Inf.
Plan szkolenia jw. Uzytk., Kadra, przegl. S.1.,
Plan konwersji systemu jw. Uzytk., data oper., Audyt
Zrewidowany ZZ Dyrektor Sponsor Dyrekgiji
Budowa Programy napisane KPiZ Info., Audyt, Kontr. Drobiazgowa
Fiz. Bazy Danych jw. Uzytk., Syst. Inf. Zawartos¢
Rezultat Testu Syst. jw. Uzytk., Audyt, Zespét
Pakiet treningowy jw. Uzytk., Kadra, Zespot
Procedury operaciji jw. Uzytk., Audyt
Plan Testu Akceptaciji jw. Uzytk., Audyt, Zespdt
Zrewidowany ZZ Dyrektor Sponsor Dyrekcija
Test przyjecia Rezultaty testu Uzytkownicy Menedzer, Uzytk., Audyt
popraw. Logu bizn. KPiZ jw.
Plan wersji eksperym. Uzytk., Kontrol. jw.
W miejscu eksperymentu | Migracja systemu KP i Z, Audyt Operacje: DP i Uzytk.
Ocena eksperym. (pilota) | wewnetrzny uzytk. Dyrektor Sponsor
Zrewidowany ZZ Dyrektor Sponsor Dyrekcja
Wdrozenie Plan wdrozenia Dyrektor Sponsor Dyrekcja
Prognoza korzysci jw.
Korzysci Zanotuj rzeczyw. korz. Menedzerowie Wewnetrzny Audyt
uzytkownika -
Dyrektor Sponsor Dyrekcja

S Dyrektor Sponsor przedkiada do akceptacji Zespotu Za-
rzadzajacego kompletny ZZ. Po zaakceptowaniu ZZ staje sig
kontraktem migdzy Dyrektorem Sponsorem (odpowiada za do-
starczenie planowanych korzysci) i Zespolem Zarzadzajacym
(dostarcza fundusze);

2  Dyrektor Sponsor mianuje Kierownika Projektu. Obaj
kompletuja zespot, ktory sktada si¢ z trzonu (core members)
i osoby o kwalifikacjach potrzebnych w pierwszym etapie pro-
jektu. Cztonkowie zespotu i wydziatow zostaja zaznajomieni
ze szczegdtami ZZ, ze specyfika projektu i przechodza prze-
szkolenie;

< Opracowuje sig plany i harmonogramy czasowe projektu
wg tabeli. Projekt powinien dawacé praktyczne rezultaty co sze$é
- dziewig¢ miesigey. Diugie okresy budowania systemu bez wi-
docznych rezultatow czgsto koncza sig niepowodzeniem i zani-
kiem zainteresowania ze strony ludzi biznesu. Okres budowania
systemu musi odpowiada¢ potrzebom biznesu i sytuacji na ryn-
ku. Nie warto budowac rozwiazan zbyt odlegtych od obecnych
sytuacji danego przedsigbiorstwa , a lepiej zmodemizowac ist-
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ny ryzyka powinna wzia¢ pod uwagg wplyw tworzonego sys-
temu na organizacje i jej pracownikow.

9 Trzebassig Scisle stosowaé do instrukc;ji dotyczacych punk-
tow kontrolnych i etapow (milestones) przewidzianych w cy-
klu Zycia projektu. Nalezy konsekwentnie §ledzi¢ harmonogram
czasowy 1 nawet przy minimalnych odchyleniach podejmowac
dziatania korygujace .

Leon K. Albrecht uczestniczyt od 1958 roku

w projektowaniu i wdrazaniu informatycznych systeméw
zarzadzania. W ciggu swej kariery zarzadzat wdrazaniem
duzych systemdéw komputerowych i ich eksploatacjg

w wielu przedsiebiorstwach produkcyjnych, instytucjach
finansowych, ubezpieczeniowych i ustugowych.
Pracowat w Kanadzie, Australii, Wielkiej Brytanii i USA.
Od przejscia na emeryture, jako wiceprezydent Royal
Insurance, pracuje jako doradca.

Thimaczenie: Jacek Kryt, Toronto <jkryt@acs.ryerson.ca>
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Reengineering jako narzedzie
modelowania struktury przedsiebiorstwa
przy wdrazaniu MRP I

Zmiany otoczenia rynkowego, szczegdlnie narastajaca aktywnos$¢ konkurencji, wymagaja od wielu firm
ulepszenia zarzgdzania. Szybki rozw6j nowoczesnych technologii pozwala natomiast na wsparcie tych zmian
najnowszymi zdobyczami techniki, zwtaszcza komputerowej. Rosngca popularnos¢ kompleksowych rozwigzan
informatycznych powoduje w ostatnim czasie wzrost zainteresowania pakietami zintegrowanymi klasy MRP I.

MRP II ( Manufacturing Resource Planing) jest metoda
analizy kompletnych plandw dziatalno$ci (Business Plan) az
do wynikéw. Jest to sprzezenie zwrotne pomigdzy procesem
planowania a procesem produkcji.

Sama §wiadomo$¢ koniecznoéci zmian oraz ich nieuchron-
nosci, wraz z posiadaniem koncepcji konkretnych rozwiazan,
nie wystarcza jednak do pelnego wdrozenia systemu tej kla-
sy. Firma, ktora chce zaimplementowac u siebie taki system,
musi by¢ gotowa do jego przyjgcia, a nastgpnie wiasciwego
wykorzystania. Jednym z determinantéw powodzenia wdra-
zania systemu klasy MRP II jest wiasciwe przygotowanie fir-
my do zmian [8]. Wdrozenie oprogramowania klasy MRP 11
moze okazaé si¢ klopotliwe, biorac pod uwage konieczny bar-
dzo duzy zakres zmian organizacyjnych w firmie [por 9]. Za-
tem zagadnieniem kluczowym jest zmodyfikowanie istniejacej
struktury firmy tak, aby byta dopasowana do wymogow sys-
temu zintegrowanego, gdyz tylko wtedy bedzie mozna w pel-
ni wykorzysta¢ jego funkcjonalno$¢. Jako sformalizowany
system planowania i kontroli wykonywanych w przedsigbior-
stwie zadan MRP II musi by¢ prawidlowo zbudowanym mo-
delem przedsigbiorstwa tak, aby w sposob jednoznaczny
odwzorowywat jego procedury. Struktura firmy powinna by¢
rozumiana z jednej strony jako ciag procesow biznesowych,
z drugiej natomiast jako formalna struktura organizacyjna. Na-
rzedziem, ktére stuzy modelowaniu tak rozumianej struktury
przedsiebiorstwa, jest reengineering '. Celem opracowania jest
wskazanie na podstawie literatury miejsca, jakie moze zajmo-
wac reengineering w przeobrazeniach strukturalnych w pro-
cesie wdrazania pakietow zintegrowanych klasy MRP II.

! Dla okre$lenia reengineeringu czesto uzywa si¢ terminu BPR, ktory
jest skrotem angielskiego terminu Business Process Reengineering.
W dalszej cze$ci opracowania terminy te beda uzywane wymiennie
i traktowane jako tozsame.
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Reengineering jest to pojgcie stosunkowo nowe, dlatego
tez narosto wokoét niego wiele nieporozumien i falszywych
definicji. Traktowany jest on czgsto jako narzgdzie do ,,na-
prawiania” blgdow w procesach. ,,BPR ma na celu nowe
ksztaltowanie proceséw ekonomicznych bez uwagi na ist-
niejace, skostniate struktury organizacyjne, tzn. ksztatto-
wanie procesOw bez uwzglgdnienia granic poszczegdlnych
jednostek organizacyjnych” [3]. W wypadku pakietow kla-
sy MRP II takie podej$cie nie jest jednak do konca mozli-
we. Pakiet MRP II wspiera okreslone funkcje i dziatania
w przedsigbiorstwie, wymaga jednak organizacyjnego i jed-
noznacznego wyodrebnienia okreslonych struktur np.
produkgc;ji i dystrybucji. Wynika to z kompleksowos$ci oma-
wianego zagadnienia. Jezeli zdefiniujemy system MRP II
jako metodg kroczacego planowania, ktora analizuje popyt
wewnetrzny (wynikajacy z kolejnych faz cyklu produkcyj-
nego) oraz popyt zewngtrzny (ksztaltowany przez zamo-
wienia klientow), to okaze sig, ze formalne rozdzielenie
poszczegblnych dziatéw dziatalnosci przedsigbiorstwa jest
nieodzowne. BPR w przypadku MRP II powinien by¢ za-
tem traktowany jako narzedzie shuzace zar6wno przemode-
lowaniu procesow biznesowych zachodzacych w firmie,
jak i struktury organizacyjne;j.

M. Hammer i D. Champy stwierdzaja, Ze ,,reengineering
to fundamentalne przemyslenie od nowa i radykalne prze-
projektowanie procesow w firmie prowadzace do drama-
tycznej (przelomowej) poprawy - wedtug krytycznych,
wspoliczesnych miar - osiaganych wynikow (takich jak kosz-
ty, jakos¢, serwis i szybko$¢” [4]. Definicja ta zaklada
zaczynanie wszystkiego od poczatku. Wymagane jest ode;j-
$cie od dotychczasowych regul myslenia i postgpowania,
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zmianie ulega struktura -
przestaja istnie¢ stanowi-
ska, w ich miejsce po-
wstaja inne.

Autorzy ci zwracaja
uwagg na cztery kluczo-
we stowa w powyzszej de-
finicji. Fundamentalny
0znacza, Ze reengineering
zaczynany jest bez zato-
zen wstepnych, radykal-
ny - odrzucenie catosci
dawnych metod dziatania,
dramatyczny za$ - zmiany
o charakterze rewolucyj-
nym, a nie powierzchow-
ne zmiany. Ostatnig
czescia sktadowa tej defi-
nicji jest proces definio-
wany jako ,,zbidr lub
zestaw dziatan, ktore
tacznie kreuja warto$é
w oczach klienta; moze to
by¢ np.: przygotowanie
nowego produktu, (...)
wymagana wejsciu ,,wkla-
du” i daje na wyjsciu re-
zultat, ktéry ma okreslona
warto$¢ dla klienta” [4].

D.Moris stwierdza na-

tomiast, ze: ,,Reengineering jest ukierunkowanym zatozeniem
dla planowania i sterowania, wzglednie kontroli innowacji.
Reengineering zaktadowy oznacza nowe uksztattowanie pro-
cesOw iich pozniejsze przeksztatcanie” [7] [10]. Definicjata
zaklada zatem stale przeksztalcanie juz zdefiniowanych pro-
cesow. Kazdy proces w dynamicznie dzialajacej firmie nie moze
mie¢ statego charakteru, niezaleznie od tego, jak elastycznie
zostat zdefiniowany. Biorac pod uwagg fakt, iz rézne procesy
w przedsigbiorstwie podda¢ mozna réznej modyfikacji wzgled-
nie rekonstruke;ji, nalezy by¢ przygotowanym do statego ich
nadzorowania oraz koniecznosci ich rekonstrukcji.

»Zmiana obecnie jest norma. Trzeba si¢ zmieniaé, ob-
serwowac zmiany akceptowac i wykorzystywac je, zeby
trwaé 1 odnosi¢ sukcesy” [5]. Menedzerowie wspolcze-
snych firm muszg zrozumie¢, ze tylko w wypadku, gdy na-
uczy si¢ zarzadza¢ zachodzacymi zmianami, bgeda mogli
w pelni zrealizowa¢ postawione przed nimi zadania. Kazda
zmiana musi zosta¢ przeprowadzona w taki sposdb, aby
dokonata pozytywnych przeobrazen, a nie tylko spowodo-
wala stratg czasu i naktadow poswigconych jej przygoto-
waniu. Zarzadzajacy musza wyzbyc sig dotychczasowego
sposobu mys$lenia o zasadach funkcjonowania organiza-
cji. Musza oni tworzy¢ zupeinie nowe koncepcje i na nowo
uksztaltowac, zaprojektowac zachodzace procesy [4]. Czg-
sto zdarza sig, iz menedzerowie zadowalajq si¢ zmianami
samymi w sobie, niezaleznie od stopnia ich przydatnosci.
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Zastosowanie idei MRP
II pozwala na zintegro-
wanie zarzadzania na
trzech poziomach zarza-
dzania jednocze$nie:
strategicznym, taktycz-
nym i operatywnym [2].
Dlatego tez rekonstruk-
cja, wzglgdnie budowa
okreslonych procesow
nie moze by¢ traktowa-
na jako zmiana sama
w sobie. Musi by¢ ona
doktadnie przemyslana,
a jej przeprowadzenie
musi by¢ catkowite. Rola
zadnej czg¢$ci zarowno
organizacji jak i jej oto-
czenia, ktérej dany pro-
ces dotyczy, nie moze
zosta¢ ani niedoceniona,
ani tym bardziej pomi-
nieta.

Elementem niezmier-
nie istotnym zar6wno
przy przeprowadzaniu re-
engineeringu jak i w poz-
niejszym etapie, ktéorym
jest wdrazanie systemu
klasy MRP 11, jest kultu-
ra organizacyjna danej
organizacji. Nie mozna o tym aspekcie zapominac. Przy ana-
lizowaniu i projektowaniu proceséw w zadnym wypadku nie
mozna pomija¢ ludzi, ktorzy sa wiaczeni do procesow i sta-
nowig ich czg§¢. Nawet najlepsza idea projektowania lub
rekonstrukcji proceséw, ktéra bedzie realizowana w oderwa-
niu od ,,czynnika ludzkiego”, nie da spodziewanych efek-
tow. D. Coleman stwierdza: ,,Reengineering stara sie
kontrolowa¢ zmiany zachodzace w organizacji, ale ignoruje
ludzi. Skazany jest na niepowodzenie” [5] Niedocenianie
wplywu ludzi na przebieg proceséw, a wigc traktowanie tych
procesow tylko w wymiarze technicznych procedur, jest przez
przeciwnikéw reengineeringu wymieniane jako ogromna
wada calej tej koncepcji. Przeoczenie tego waznego czynni-
ka spowodowato niepowodzenie reengineeringu w Federal
Aviation Adminstration (amerykanski system kontroli lo-
téw), cho¢ od samego poczatku bylo jasne, ktore procesy
i jakiej podda¢ modyfikacji. Raport stwierdzat: , Pracownicy
sa odporni na zmiany, poniewaz od zawsze w tej organizacji
premiowato sig konserwatyzm i konformizm, a karato inicja-
tywe. Nie da sig tego zmienié na zyczenie” [5]. Zagadnienie
to ma charakter dwubiegunowy, o czym nalezy pamigtac przy
jego analizowaniu. Z jednej strony rola ludzi jest niedoce-
niana, o czym juz wspomniano, z drugiej natomiast bywa
bardzo czgsto przeceniana lub wrecz wyolbrzymiana. Nie
mozna w zadnym wypadku dopusci¢ do sytuacji, w ktorej
zmiany przeprowadzane w przedsigbiorstwie sa realizowane
pod ludzi a nie pod system. Sytuacja idealng jest zatem do-

informatyka



konanie takiego wyboru, ktéry pozwoli rozsadnie podej$é
do omawianego zagadnienia bez zbytniego przychylania szali
na jedna badz drugg strong.

BPR nie jest uniwersalnym $rodkiem na pozbycie si¢ wszel-
kich nieprawidtowosci. Zastosowanie technik BPR musi zo-
sta¢ poprzedzone doktadna analiza. Analiza powinna polegaé
na fundamentalnym przemysleniu wszystkich procesow, ich
przebiegu oraz elementow sktadowych oraz znajdowaniu od-
powiedzi na pytania,,co, po co i jak chcemy co$ zrobi¢”. Trzeba
poznac, a przede wszystkim zrozumie¢ zasady funkcjonowania
organizacji, przy czym trzeba umie¢ spojrzeé na nie w krytyczny
spos6b. Czesto po blizszym przyjrzeniu sig stanowi faktyczne-
mu i przeanalizowaniu go dochodzimy do wniosku, ze realizo-
wane procedury sa przestarzate, a zachodzace procesy bigdne
lub nieadekwatne do wspoliczesnych wymagan wzglednie stan-
dardéw. Reengineering powinien skupia¢ sig na tym, co chce-
my zmieni¢, nie powinien dokonywaé analiz. W chwili
rozpoczgeia jego procedur analizy z wnioskami powinny juz
istnie¢ jako efekt etapu go poprzedzajacego.

Bardzo czgsto, co jest zwiazane z wysokimi kosztami, przy
wdrazaniu systemu zintegrowanego klasy MRP II nie sa prze-
prowadzane zadne konkretne dziatania, majace na celu restruk-
turyzacje przedsigbiorstwa. Restrukturyzacja ta to nic innego
jak przeformutowanie procesow biznesowych, jakie zachodza
w przedsigbiorstwie. Oprocz kosztowego wystepuje takze inny
- §cidle z nim powiazany - czynnik czasowy, powodujacy rezy-
gnacjg z procesu restrukturyzacji w czasie wdrazania pakietu
zintegrowanego. Sama instalacja systemu MRP II jest proce-
sem kilkuletnim. Wedhug zachodnich standardéw od 2 do 3 lat,
natomiast na podstawie gtosoéw rodzimych uzytkownikéw pa-
kietow tej klasy mozna doj$¢ do wniosku, ze czas potrzebny na
wdrozenie tej klasy produktu jest znacznie dhuzszy [8].

Wadrazanie pakietu klasy MRP II jako narzgdzia stuzacego
poprawie ogdlnie pojetej kondycji przedsigbiorstwa, zaréwno
finansowej jak i biznesowej, wymagajacy zastosowania tech-
nik reengineeringu w praktyce dnia codziennego, sprowadza
si¢ do instalacji lokalnego pakietu wspomagajacego dziatanie
okreslonej sfery dziatania przedsigbiorstwa. Wdrazanie pakie-
tu klasy MRP II bez przemodelowania procedur w przedsigbior-
stwie wiaze si¢ z dostosowywaniem ,,na sil¢” pakietu do
rzeczywisto$ci przedsiebiorstwa. W wyniku takiego dziatania
pakiet zintegrowany traci swoja specyfike i niezawodno$¢
w dziataniu. Brak przeprowadzenia zmian w przedsigbiorstwie
powoduje, ze wdrozony system bedzie cementowat stare, za-
stale nieprawidtowosci oraz umacniat statyczne i nieelastyczne
struktury, zamiast je ulepszac i generowac pozytywne zmiany.

Pakiet klasy MRP II, ze wzgledu na swoj zintegrowany
charakter, juz z samej definicji nie moze by¢ zbytnio prze-
ksztalcany. Przyszli uzytkownicy systemu bgda (co jest dzia-
faniem w pelni zrozumiatym) starali si¢ dostosowac system
do sytuacji juz panujacej w przedsigbiorstwie, a co si¢ z tym
wigze przyblizy¢ go do swoich umiejgtnosci oraz znajomo-
$ci schematu. Pakiet zintegrowany jest wprawdzie odzwier-
ciedleniem procedur i zachodzacych w firmie proceséw,
jednak nie moze by¢ dowolnie modyfikowany. ,,Wiele budo-
wanych systemow komputerowych ma zastapi¢ lub na nowo
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zaimplementowac istniejace systemy reczne (...) Jesli nowy
skomputeryzowany system ma by¢ udany, musimy poznac,
w rozsadnym zakresie, jak pracuje stary.” [12] Pakiety klasy
MRP II jako narzedzia uniwersalne sktadaja sig z wielu mo-
dutéw, z ktérych wiele moze okazac sig dla przedsigbiorstwa
nieprzydatnych. Zatem wilasciwe poznanie procedur i pro-
cesoéw oraz wlasciwe ich przedefiniowanie warunkuje wia-
$ciwy doboér modutéw do wdrozenia w przedsigbiorstwie.
Dlatego tez niezmiernie wazne jest wiasciwe zdefiniowanie
wzglednie przedefiniowanie procesow.

Bardzo czgsto jednak dziatania o takim charakterze nie sa
podejmowane, czego efektem jest odtwarzanie ,,pod plasz-
czykiem” nowego pakietu starych procedur, ktére to wia-
$nie procedury warunkowaty decyzjg o wdrozeniu pakietu
klasy MRP II. W efekcie konicowym wdrozenie pakietu tej
klasy ,,z przedsigwzigcia o charakterze biznesowym staje
przedsigwzigciem czysto informatycznym”. [11] Efektem ta-
kiego podejscia do zagadnienia jest wdrazanie w przedsig-
biorstwie kolejnych systemow obstugujacych poszczegdlne
dziedziny dziatalno$ci przedsigbiorstwa (np. magazyn, finan-
se) bez jakichkolwiek powiazan migdzy nimi, o integracji juz
nie wspominajac. Bez zintegrowania systemy te dzialaja i to
czasami bardzo sprawnie. Jednak ich funkcjonalno$¢ ogra-
nicza sig tylko do wycinka rzeczywistoéci przedsigbiorstwa,
w ktorym dziataja. Z punktu widzenia catego za$ przedsig-
biorstwa funkcjonalno$¢ i przydatno$¢ takich systemow jest
bardzo mata.

Niezaprzeczalnym faktem jest, ze przeprowadzenie procesow
restrukturyzacyjnych w firmie, w celu przystosowania procedur
jej dziatania do wdroZenia systemu zintegrowanego, wydtuza czas
wdrozenia projektu. Bardzo wazng kwestia, o ktérej czesto zapo-
mina si¢ przy realizacji projektu, jest takze podejscie personelu
firmy, ktéry w wyniku przeprowadzonej restrukturyzacji bedzie
musiat dziata¢ wedtug nowych, sprawniejszych, ale zarazem in-
nych i niepewnych z ich punktu widzenia zasad. Pracownicy,
bardzo czgsto nie do konca przekonani o stusznosci przeprowa-
dzanych zmian, niedoinformowani o ich celach i skutkach, bro-
nig swojego status quo w firmie. Przyczyn ograniczania procedur
BPR przy wdrazaniu pakietow klasy MRP Il nalezy jednak szukaé
nie tylko po stronie firm pragnacych wdrozy¢ pakiet tego stan-
dardu. Cho¢ wigkszo$¢ przyczyn lezy bezsprzecznie po stronie
przedsigbiorstwa, to takze firma wdrazajaca pakiet ma swoj inte-
res i cele powodujace ograniczenie dziatan restrukturyzacyjnych
w firmie. W interesie firmy, ktora podjeta sig realizacji projektu
wdrozeniowego MRP I1, lezy jak najszybsze uporanie sie z przed-
sigwzigciem. Konsultanci, pracujacy z grupami problemowymi
przy wdrazaniu kolejnym modutow systemu, zainteresowani sg
osiagnigciem szybkich rezultatow. Nie przeprowadzaja oni zatem
czasochtonnych dziatan, majacych na celu poznanie firmy i jej
rzeczywistych potrzeb. Jako rezultat dziatania takiego zespotu
uwazany jest wynik, polegajacy wylacznie na uruchomieniu po-
szczegoblnych modutéw. Nie dokonuje sig (co jest na poczatku
dziatania systemu stosunkowo trudne) nawet fragmentarycznej
oceny prawidtowo$ci merytorycznej dzialania takiego systemu.
Sprawnos¢ techniczna dziatajacego systemu jest podstawa po
uznania systemu za wdrozony i zakonczenia projektu. Postawa
taka powoduje, ze bledy popelnione w czasie wdrozenie pakietu
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zintegrowanego beda pozniej powielane z powaznymi negatyw-
nymi konsekwencjami w trakcie eksploatacji systemu.

U podstaw takiego dziatania, ktére z pozoru moze wydawaé
sig irracjonalne, bardzo czgsto leza praktyczne przyczyny, ma-
jace swoje logiczne uzasadnienie. Projekt bez przeprowadzania
reengineeringu staje sig z projektu biznesowego projektem czy-
sto informatycznym. Jest zatem rzecza oczywista, ze przepro-
wadzenie wdrozenia systemu informatycznego jest
przedsigwzigciem stosunkowo prostym do realizacji. U pod-
staw takiego myslenia lezy fakt, iz tatwiej nauczy¢ sig obstugi
komputera oraz konkretnej uruchomionej na nim aplikacji niz
dokona¢ zmiany w zasadach pracy personelu lub zmieni¢ pro-
cedury dziatania dziatéw lub catych przedsigbiorstw. Dodatko-
wym argumentem przemawiajacym za takim traktowaniem
projektu wdrozeniowego jest mozliwo$¢ stosunkowo proste-
20 przystosowania procedur realizowanych w programie do
wymogow stawianych systemowi. Dziatania takie, cho¢ pozor-
nie proste i stosunkowo fatwe do przeprowadzenia doprowa-
dzaja do ,,0kaleczenia” funkcjonalnoéci systemu. Mozna
bowiem zmieni¢ programowa strong obrobki, prezentacji pew-
nych danych oraz konkretnych informacji, lecz nie mozna przez
dostosowywanie ich do okre§lonych, narzuconych z gory,
z zalozenia niewfasciwych procedur, zmieni¢ ich funkcjonal-
nosci.

Skutkiem sprowadzenia projektu o charakterze biznesowym,
jakim bez watpienia jest wdrozenie MRP II do projektu o cha-
rakterze czysto informatycznym, jest brak zmian w zakresie
obiegu kapitalu w przedsigbiorstwie. Nie ma wyraznie zaryso-
wujacych sig korzysci wynikajacych z zintegrowania proce-
séw planowania i produkcji.

Reengineering powinien by¢ traktowany jako narzedzie
stuzace przemodelowaniu procesow w przedsigbiorstwie tak,
aby byly one lepiej dostosowane do specyfiki dzialania sys-
temu zintegrowanego.

W efekcie system, ktory miat odmienic¢ dziatanie przedsig-
biorstwa, bez przeprowadzonego przed lub w trakcie jego wdro-
Zenia procesu restrukturyzacji procesow w przedsigbiorstwie,
staje w gruncie rzeczy do niczego nie przydatnym systemem
komputerowym. System taki generuje olbrzymie ilosci niko-
mu nieprzydatnej informacji, ktéra dodatkowo przez brak przy-
stosowania procesow w firmie do specyfiki dziatania systemu,
nie odpowiada przebiegowi procesow w przedsigbiorstwie.
System taki, ktorego zadania de facto realizuje Zle wzglednie
na ztych podstawach i zatoZeniach wdrozony pakiet klasy MRP
11, przedsigbiorstwo mogtoby naby¢ za duzo mniejsze $rodki
finansowe i do tego 0szczgdzi¢ sobie rozczarowan.

Na zakonczenie wypada wyrazi¢ nadziejg, ze w przysztosci
kadra zarzadzajaca oraz firmy realizujace wdrozenia systemow
klasy MRP II docenia znaczenie oraz rolg reengineeringu
w procesie wdrazania takich systemow i znajdzie on swoje miej-
sce w kazdym przeprowadzanym projekcie wdrozeniowym.
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~ WYDANIE SPECJALNE

Wdrazanie systemu zintegrowanego
jako ztozone przedsiewziecia

informatyczne

Przyszty uzytkownik nowoczesnego rozwigzania informatycznego wspomagajacego zarzadzanie
w przedsigbiorstwie czy instytucji oczekuje jego sprawnej realizacji, zakoriczonej udanym

terminowym wdrozeniem.

Mimo coraz doskonalszych narzedzi i metod wdrazania
systemdw informatycznych zarzadzania (SIZ) wiele zamierzen
w tym zakresie konczy sig polowicznym sukcesem lub jest
zawieszanych. Liczne krajowe do§wiadczenia wskazuja - a za-
graniczne przykiady to w petni potwierdzaja - ze finalizacja
blisko 70 % tego rodzaju przedsigwzigé¢ informatycznych jest
opéznianych, przekracza przewidziany budzet lub nie spehia
oczekiwan uzytkownikéw. Dotyczy to zarowno zamierzen re-
alizowanych na szczeblu rzadowym (np. system POLTAX dla
urzedow skarbowych, informatyzacja Gtownego Urzedu Cel),
jak i na poziomie poszczegdlnych przedsigbiorstw czy insty-
tucji.

Cykl zycia SIZ

Punktem wyjécia rozwazan jest tzw. cykl zycia SIZ, obejmujacy
fazy jego tworzenia i rozwoju:

definicja problemu (zadania projektowego);
analiza problemu;

projekt systemu;

wdrozZenie systemu;

eksploatacja systemu;

konserwacja i rozwo;.

Przyjety cykl zycia SIZ nie pretenduje do roli jedynego
uniwersalnego, ale jest otwartym modelem realizacyjnym sys-
temu. Dzigki otwarto$ci ma cechy standardu, a po odpowied-
nich modyfikacjach stwarza warunki do wykorzystania
dowolnej metodyki projektowania SIZ (w tym komputerowe-
go wspomagania narzedziami klasy CASE - Computer Aided
Software Engineering). W literaturze przedmiotu proponuje
sig¢ wiele modeli cyklu zycia SIZ, ale réznice sa niewielkie -
cykl zycia systemu obejmuje w efekcie ten sam zakres prac,
a roznice sprowadzaja si¢ do innego rozlozenia akcentow -

por. [7],[9], [12].

Tabela 1. Naklady pracy, Zrodia bledow i koszty ich oprawiania w cyklu Zycia SIZ

faza cyklu zycia nakiad pracy Zrodfo bfedow koszty poprawy biedow
definicja problemu 3 20 45
analiza problemu 4 40 40
projekt systemu 15 25 10
wdrozenie systemu 18 11 3
eksploatacja systemu 15 1 1
konserwacja i rozwaj 45 3 1

informatyka
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Nieprawidlowosci poczynione na poszczegdlnych etapach

cyklu zycia SIZ powoduja m.in.:

B otrzymanie koncowego rozwigzania, ktore nie odpowiada
oczekiwaniom uzytkownika;

B wzrost kosztow (przekroczenie budzetu);

B wydhizenie termin6w realizacji prac projektowo-wdrozenio-
wych;

B tworzenie niesprzyjajacego nastawienia przysztych uzyt-
kownikow SIZ.

Z wynikow badan przeprowadzonych przez autora intere-
sujace jest zestawienie w tabeli 1 nakladow pracy w ramach
cyklu zycia SIZ, uzupetmionych o Zrdta powstawania ewentu-
alnych bledow i koszty ich poprawiania (wielkosci wyrazone
procentowo).

Przytoczone dane w niepokojaco duzym stopniu wykazu-
janieprawidlowosci popelniane w trakcie realizacji SIZ. Naj-
dotkliwiej daje o sobie znaé nieprecyzyjne (lub wrgez
nieprawidtowe) okre$lanie wymagan w odniesieniu do plano-
wanego systemu. Powoduje to duze perturbacje na poszcze-
g6lnych etapach cyklu zycia SIZ - pojawiaja sig
niezadowalajace efekty koncowe calego przedsigwzigcia - ro-
sna ponoszone poza preliminarzami naklady, a terminy ulega-
jakolejnym odroczeniom.

Czym zatem jest udana realizacja SIZ ? W sposob synte-
tyczny mozna okresli¢ to nastgpujaco:

B ukonczono cale przedsiewzigcie, wdrazajac SI1Z;

B nie ograniczono zakresu prac w stosunku do przyjetych
zalozen;

B parametry eksploatacyjne SIZ sa zgodne z zakladanymi;

B wdrozony SIZ akceptuja bezposredni uzytkownicy, wy-
korzystujac go w pehni i zgodnie ze wezesniejszymi zaloze-
niami;

B wdrozenie SIZ przyniosto oczekiwane efekty;

B utrzymano si¢ w przyjetym harmonogramie i budzecie.

Wdrazanie SIZ w kategorii zfozonego
przedsiewzigcie informatycznego

ZYozone przedsigwzigcie informatyczne (ZPI) bedziemy rozu-
mieli jako kompleks skoordynowanych dziatan stanowiacych
praktyczna realizacjg SIZ - w tym docelowo systemu zintegro-
wanego (ZSIZ) jako najwyzszej formy ewolucji systemow in-
formatycznych wspomagajacych procesy zarzadzania.
Dokonuje sig ono przy zaangazowaniu wzglednie duzych za-
sobow finansowo-czasowych okreslonego uzytkownika, ktory
przyktada don wagg strategiczna, przy czym dostrzegalny jest
kompleksowy zakres proponowanego rozwigzania.

Przedsigwzigcie takie obejmuje caty cykl zycia SIZ: od mo-
mentu powstania potrzeby rozwiazania problemu za pomoca
technologii informatycznej (zdefiniowanie zadania projekto-
wego), poprzez analizg problemu i projekt SIZ (lub parametry-
zacj¢ w wypadku systemu powielarnego), jego wdrozenie az
po eksploatacjg uzytkowa, biezaca konserwacjg i rozwoj. Istot-
ng jego cecha jest to, ze z uwagi na stopien ztozonosci zagad-
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nien organizacyjno-technicznych wymagana jest pomoc spe-
cjalistow-konsultantow (najczgsciej zewnetrznych) z zakresu
zarzadzania, rachunkowosci i informatyki [5], [6].

Obecny stan krajowych zastosowan SIZ mozna scharak-
teryzowacé jako etap rozwoju technologii informatycznej, na
ktorym w przewazajacej czgsci eksploatuje sig zazwyczaj po-
jedyncze (dziedzinowe) systemy typu: finansowo-ksiggowe,
kadrowo-ptacowe, gospodarka materiatowa, elementy tech-
nicznego przygotowania produkgji itp. Systemy te, jako roz-
wigzania z gruntu czastkowe, pochodza od wielu dostawcow
1 co si¢ z tym wiaze- wykazuja zazwyczaj duza niespdjnosc
funkcjonalna. Prowadzi to w proste;j linii do stabego wspoma-
gania procesOw zarzadzania w przedsigbiorstwie czy instytu-
cji, czego widoczng oznaka jest brak rachunkowosci zarzadczej
i controllingu.

Docelowa wizjg zastosowan SIZ w przedsigbiorstwie nale-
zy ujaé jako rozwiazania kompleksowe, bazujace na systemach
zintegrowanych w pelni wspomagajacych procesy zarzadza-
nia, niezalezne od platformy sprzgtowej i realizujace rachunko-
wos¢ zarzadeza wraz z controllingiem, i uwzgledniajace TQM
(Total Quality Management) oraz system jako$ci norm ISO
9000. Generalnie, docelowe cechy SIZ mozna ujaé nastgpujaco:

B kompleksowos$¢ funkcjonalna - obejmuje wszystkie sfery
dziatalnosci techniczno-ekonomicznej obiektu (docelowo
ZS17);

orientacja procesowa;

integracja danych i procesow;

elastyczno$¢ strukturalna i funkcjonalna;

otwarto$¢ sprzg¢towa i systemowa;

zaawansowanie technologiczne;

spetnianie wymogow MRP II;

realizacja idei controllingu.

Koncepcja MRP II polega na logicznej procedurze okresla-
nia (na podstawie oszacowania przysztych potrzeb rynku) pla-
néw produkcji wyrobow oraz obliczania ( na podstawie struktur
wyrobu) zapotrzebowania na sktadniki i zdolnosci produkeyj-
ne do wytworzenia tych wyrobow. Idea ta ma w zalozeniu umoz-
liwi¢ przedsigbiorstwu sprawne i szybkie reagowanie na
potrzeby klientéw przy jednoczesnej redukcji zapasow dzigki
planowaniu produkcji okreslonych wyrobow i ich skfadnikow
doktadnie w wymaganej wielko$ci oraz doktadnie na okres ich
zapotrzebowania.

Spetnienie wymogow MRP Il rozumie sig nastgpujaco:

1. Wariant minimalny: planowanie sprzedazy, zarzadzanie po-
pytem, planowanie potrzebnych zasobow, wstepne plano-
wanie zdolnosci produkcyjnych, interface do modutow
finansowych;

2. Wariant rozwiniety - dochodza dodatkowo: moduty har-
monogramowania sptywu produkcji, zarzadzanie stanowi-
skiem roboczym, planowanie zasoboéw dystrybucyjnych,
zarzadzanie pomocami warsztatowymi, moduty pomiaru
isymulacji;

3. Wariant zaawansowany - dochodza dodatkowo: zarzadza-
nie zmianami konstrukcyjnymi i technologicznymi, inte-
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gracja z systemami CAD/CAM, zarzadzanie remontami,
jakoscia, serwisem, dystrybucja, rachunkowo$¢, control-
ling, generowanie raportow, zarzadzanie strumieniami §rod-
kow platniczych, multimedia, przegladarki baz danych itp.

Ukazujac ewolucje rozwigzan systemow MRP, warto wska-
za¢ tendencje rozwojowe, uwzgledniane juz w niektorych sys-
temach:

B MRP I (Material Requirements Planning) - planowanie
potrzeb materiatowych;

B MRP II (Manufacturing Resource Planning) - planowanie
zasobow produkcyjnych - standard zdefiniowany przez
APICS w 1989,
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ainaczej w handlowych i ustugowych. W literaturze przedmio-
tu panuje zgodna opinia, ze omawiana klasa rozwiazan w swojej
ewolucji osiagneta najwyzszy poziom, za ktory uwaza si¢ aktu-
alnie systemy zintegrowanych, np. R/3 (SAP), Baan IV (Baan)
czy JBA System 21 (JBA).

Kategorie ztozonych przedsiewzigé
informatycznych

W warunkach polskich mozna wskaza¢ przyktady poprawnie
realizowanych ztozonych przedsigwzig¢ informatycznych, ale -
generalnie rzecz ujmujac - do ogélnego stanu zadowolenia jest
niestety jeszcze daleko.

wariant

krotki opis przedsiewziecia

ZPl1-0

wprowadzanie SIZ - zastgpienie tradycyjnej (recznej) technologii przetwarzania
danych technologig informatyczna

ZPl -1

wprowadzanie nowych (kolejnych) SIZ - funkcjonalne uzupetnienie
(rozszerzenie) dotychczas eksploatowanych SIZ

ZPl -2

rozwigzania

modernizacja dotychczas eksploatowanych SIZ - wymiana interface (refacing);
przejscie z interface znakowego na graficzny, np. z wersji DOS oprogramowania
na wersje Windows; nie prowadzi w prostej linii do zwiekszenia wydajnosci

ZPl -3

modernizacja dotychczas eksploatowanych SIZ - wymiana platformy sprzgtowej
(rehosting); dotyczy wymiaru technologicznego, a nie wymaga zmian w
strukturze funkcjonalnej oprogramowania aplikacyjnego, ale przynosi
usprawnienia istniejacych rozwigzan

ZP| -4

modernizacja dotychczas eksploatowanych SIZ - wymiana oprogramowania
aplikacyjnego (replacing); taczy sie zazwyczaj z rozszerzeniem struktury
funkcjonalnej stosowanych rozwigzan (w tym réwniez przejécie z SIZ na ZS1Z)

ZPl-5

programowego

modernizacja dotychczas eksploatowanych SIZ - wprowadzenie architektury
rozproszonej (rearchitecting); odej$cie od organizacji scentralizowanej na rzecz
architektury rozproszonej typu klient/server; dotyczy wymiaru systemowo-

Tabela 2. Warianty ZPI

B MRP II Plus lub MRP III (Money Resource Planning) lub
ERP (Enterprise Resource Planning) - planowanie zaso-
bow finansowych; brak jeszcze formalnej definicji stan-
dardu; rozwinigcie MRP II o procedury finansowe
(rachunkowo$¢ zarzadcza, cash flow, rachunek kosztow
dzialania).

Jest rzecza zrozumiata, ze w zaleznosci od specyfiki dziatal-
no$ci i rozwiazan organizacyjnych konkretnego uzytkownika
ZSIZ roznie bedzie rozk}adat sig punkt cigzkosci integracji mo-
dutdéw systemu - inaczej w przedsigbiorstwach produkeyjnych,

informatyka

Tabela 2 zawiera zestawienie kategorii najczesciej podejmo-
wanych dziatan w zakresie kompleksowej informatyzacji przed-
sigbiorstw i instytucji. Doda¢ nalezy, ze zdecydowana wigkszoé¢
przedsigwzigé (zwlaszcza ZPI-4 i ZPI-5) musi by¢ poprzedzona
restrukturyzacja obiektu (BPR - Business Process Reengine-
ering). Z generalnymi kategoriami ZPI faczy si¢ Scisle ich wiel-
kos¢. Probg takiego podzialu ujgto w tabeli 3, a wzajemne
zaleznosci - w tabeli 4.

Z tabeli 2 wyraznie wynika, ze przedsigwzigcie informa-
tyczne polegajace na wdrozeniu ZSIZ (czyli warianty ZP1-4 i
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ZPI-5) musi by¢ traktowane w kategoriach powaznej inwesty-
cji, w ramach ktérej oprocz koniecznej infrastruktury tech-
nicznej (serwer, stacje robocze, urzadzenia aktywne i pasywne
sieci, urzadzenia peryferyjne itp.), zakupu odpowiednie;j licen-
cji na oprogramowanie aplikacyjne, odpowiednio duza czgs$¢
naktadéw musi by¢ przeznaczona na przeprowadzenie zmian
organizacyjnych (jako efektu procesu modelowania obiektu)

operacyjny (bezposrednich wykonawcow). Naturalne konse-

kwencje takiego rozumienia wdrozenia sg nastgpujace:

B giéwnym czynnikiem sukcesu wdrazania ZSIZ sa ludzie
funkcjonujacy w poprawnie opracowanym kontekscie or-
ganizacyjnym, a nie sprzgt i oprogramowanie;

H decyzja o wdrazaniu jest strategiczng decyzja (inwestycja)
uzytkownika, oznaczajacg zmiang stylu dzialania przedsie-

oraz odpowiednie szkolenie przysztych uzytkownikow. Przyj- biorstwa czy instytucji.
miary / wielkosé ZPI mafe Srednie duze bardzo duze
pracochtonnos¢ <800 800 - 3000 3001 - 10000 > 10000
(roboczogodziny)
czas pelnej realizaciji <2 2-5 6-12 >12
(miesiace)
zakres wprowadzanych <20 21-33 34 -75 >75
zmian (%)

Tabela 3. Miary wielkosci ZPI

muje sig, ze orientacyjna struktura kosztowa inwestycji wy-
glada nastgpujaco:

H licencja oprogramowania uzytkowego -do45 %,
B szkolenie wraz z wdrozeniem -do45 %,
B infrastruktura techniczna -do 25 %.

W uproszczeniu mozna przyjaé, ze cho¢ ZSIZ jest tylko
zbiorem urzadzen i programéw, to jednak wdrozenie takiego
systemu oznacza nowy sposéb funkcjonowania przedsigbior-
stwa czy instytucji. Praktycznie, takie rozwiazanie obejmuje za-
rzad i kierownictwo $redniego szczebla, a takze poziom

Oznacza to réwniez, ze decydujac si¢ na wybor ZSIZ, uzyt-
kownik musi by¢ §wiadomy, iz wraz z zakupem oprogramowa-
nia aplikacyjnego przejmuje niejako automatycznie filozofig
funkcjonowania caltego rozwiazania, np. poprzez wykorzysta-
nie tzw. modeli referencyjnych, ktore okreslajg optymalne roz-
wigzania organizacyjne z uwzglednieniem specyfiki branzowe;j.
Stad tak wnikliwego rozwazenia na etapie wyboru systemu
wymaga wiarygodno$¢ producenta systemu (czy bedzie np.
rozwijat swoj produkt przez najblizsze 6-8 lat), firmy podejmu-
Jjacej sig jego wdrazania (jaka zastosuje ona metodologie prac
przygotowawczo-wdrozeniowych, jakim bgdzie dysponowa-
ta orgwarem, a wigc narzgdziami informatycznymi w znacznym

Tabela 4. Zaleznosci miedzy wariantami ZPI a ich wielkosSciq

24

Lp. wariant / mafe Srednie duze bardzo duze
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stopniu umozliwiajacymi usprawnienie i spojnosé prowadzo-
nych prac). Gruntownej analizy wymaga sprawdzenie, czy pro-
ponowana metodologia wdrozenia SIZ wraz z jej narzgdziami
jest wystarczajaco dobrze opanowana przez zespoty wdroze-
niowe itp.

Literatura przedmiotu dostarcza wielu propozycji rozwia-
zan odno$nie do metodologii wdrazania ZSIZ najczgSciej
w postaci konkretnych metod czy technik szczegétowych -
por. [3], [10], [11]. Liczacy sig¢ $wiatowi producenci w tym
zakresie oferuja rozwiazania stanowiace w wielu wypadkach
sktadowe tzw. orgware’u, decydujace o terminowosci i jako-
$cirealizacji ZPI. Dla systemu BAAN bedzie to np.:

B Enterprise Modeler - narzgdzia modelowania przedsigbior-
stwa,

B Enterprise Reference Models - modele referencyjne przed-
siebiorstwa;

B Enterprise Performance Manager - system kontroli wskaz-
nikoéw ekonomicznych;

B Enterprise Implementer - narzgdzia wspomagajace wdra-

Zanie systemu.

Racjonalnie opracowana i sprawnie przeprowadzona pro-
cedura przygotowania si¢ uzytkownika do wyboru okreslone-
go ZSIZ i jego wdrozenia poprzedzona musi by¢ precyzyjna
specyfikacja aktualnych i przysztych potrzeb w zakresie infor-
matycznego wspomagania proceséw decyzyjnych. Nie jest to
zadanie fatwe i z reguly - przy docenianiu strategicznej wagi
takiego opracowania - wymaga pomocy zewngtrznych eksper-
tow czy firm konsultingowych.

Organizacyjne uwarunkowania realizacji ZSIZ

Efektywna realizacja wdrozenia ZSIZ wymaga zastosowania
formalnego procesu zarzadzania wdrozeniem, aby:

B ustali¢, co i kiedy nalezy wykonaé oraz kto powinien by¢
za to odpowiedzialny;

B opracowa¢ mozliwy do wykonania plan i budzet wdroze-
nia;

B uzyskaé zaangazowanie kierownictwa przedsigbiorstwa
w procesie wdrozenia;

B przydzieli¢ wymagane wewngtrzne i zewngtrzne zasoby
ludzkie (uzytkownik i wykonawcy zewnetrzni);

B okredli¢ kryteria oceny efektywnosci;

B wiasciwie kierowaé i kontrolowac realizacjg wdrozenia.

Na podstawie badan autora czynniki decydujace o powo-
dzeniu realizacji ZPI mozna przedstawic nastgpujaco (wielko-
$ci wyrazone procentowo):

H organizacyjny -38;
B ludzki (kompetencje i zaangazowanie zatogi)  -30;
B techniczny -22;
H inne -10.

Z powyzszych danych wyraznie wynika, jak duzego zna-
czenia nabiera wiasciwa organizacja i przebieg realizacji ZPI,
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obejmujace rowniez odpowiednio zaproponowana strukture
zespotow wdrozeniowych wraz z komitetem sterujacym, jako
koordynatorem catego przedsiewzigcia - por. [3], [5], [6].

Realizacja ZPI z uwagi na swoj interdyscyplinarny cha-
rakter pracy zespotowej szczegolnie narazona jest na ryzyko
okreslane przez - por. [1]:

B zmienno$¢ otoczenia (konkurencja, technologia, wiedza
iumiejgtnoscei);

B charakter dzialan (praca zespotowa, komunikacja, przetwa-
rzanie danych, podejmowanie decyzji);

B organizacyjny kontekst procesow informacyjnych (for-
malizm relacji organizacyjnych, nieformalne aspekty ko-
munikacji, standaryzacja procedur organizacyjnych);

B zfozono$¢ i nieustrukturyzowanie wigkszosci zadan (pro-
bleméw);

H niedostateczne zaawansowanie stosowanych metod re-
alizacji ZPI (metodyki, wspomaganie prac, wspotpraca
zuzytkownikami);

B niedostateczne zaangazowanie kierownictwa uzytkowni-
ka (niedocenianie czynnika psycho-spolecznego, brak wizji
zmian organizacyjnych itp.;

B znaczne koszty zamierzenia realizowanego w okreslonym
czasie.

Ujmujac problem generalnie, mozna wyréznié trzy gléwne
kategorie ryzyka, ktorego istoty zespoly wykonawcze - w tym
przede wszystkim komitet sterujacy - musza by¢ §wiadome,
amianowicie:

H ryzyko psycho-spoteczne;
B ryzyko techniczne;
B ryzyko organizacyjne.

Ma to decydujace znaczenie na etapie jego identyfikacji
i podejmowania odpowiednich dziatan zapobiegawczych.

W przedsigwzigeiu informatycznym miarg ryzyka jest praw-
dopodobienstwo, ze wdrozony ZSIZ nie przyniesie spodziewa-
nych korzysci, nie bedzie posiada¢ wymaganych wiasciwosci
uzytkowych, nie zostanie wdrozony zgodnie z planem lub prze-
kroczone beda przewidywane koszty przedsigwzigcia. W wiek-
szo$ci wypadkoéw ZPI szacunek ryzyka mozliwy jest jedynie
w odniesieniu do czasu i kosztow przedsigwzigcia. Tzw. drzewo
ryzyka ZPl ukazanonarys. 1.

Ogolne ryzyko realizacji ZPI wynika z przyblizonej oce-
ny poziomu szeregu czastkowych czynnikow, zgrupowanych
w trzech kategoriach - por. [8]:

B zakres - obejmuje pracochtonnos¢ prac, czas realizacji
przedsigwzigcia, wielkos$¢ zespohu projektowo-wdrozenio-
wego, sprzgzenia z innymi systemami, liczbe instalacji sys-
temu oraz liczbg komoérek organizacyjnych objetych ZSIZ;

B struktury - obejmuje zdefiniowanie przedsigwziecia, atmos-
fery wokot zamierzenia informatycznego, wptyw SIZ na
przedsigbiorstwo (instytucje), sktad zespotu projektowo-
wdrozeniowego oraz zarzadzania przedsigwzigciem;
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klasyfikacja ryzyka

* zrodla ryzyka

szacowanie ryzyka

analiza ryzyka

* miary ryzyka
* wpltyw sktadowych

* modele wydajno$ciowe
* modele kosztowe
* analiza sieciowa

identyfikacja ryzyka

* analiza decyzyjna
* analiza jako$ciowa

* analiza zalozen

ryzyko ZPI

monitorowanie ryzyka

* analiza decyzji
* dekompozycja

* §ledzenie wybranych parametrow
* $ledzenie ciggle lub okresowe

kontrolowanie ryzyka

minimalizacja ryzyka

* analiza sytuacji wyjatkowych

* wtasciwe planowanie
* projektowanie uwzgledniajace ryzyko

eliminacja ryzyka

* testowanie i integracja
* przenoszenie ryzyka z jednych
elementéw SIZ na inne

* prototypowanie

* symulacja
* standardowe rozwigzania

Rys.1. Drzewo ryzyka ZPI

B technologia przedsigwzigcia - obejmuje wiele czynnikow
dotyczacych sprzgtu i oprogramowania uzytkowego, sys-
temowego oraz narzgdziowego (w tym narzedzi klasy
CASE).

Rzeczywistym i ztozonym zagrozeniem dla powodzenia ZPI
jest ograniczenie jego widzenia do zagadnien czysto tech-
nicznych. Z badan i do§wiadczen autora wynika, ze stopien
ryzyka w wigkszos$ci krajowych przedsigbiorstw 1 instytucji
rysuje si¢ z reguly powyzej Sredniej. Pewna poprawa w tym
zakresie nie upowaznia jeszcze do zbyt dalekiej projekcji opty-
mizmu, jesli chodzi o polskie firmy wystgpujace z pozycji inte-
gratoréw wdrozen. Wymaga to bowiem paru lat do§wiadczen
w zakresie praktycznego opanowania ztozonej metodologii
wdrazania systemow zintegrowanych, stanowiacych auten-
tyczna czolowke swiatowa.
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Wszystko, co cheielibyscie wiedzieé
o MRP Il — ale hoicie sie spytac

W ostatnich latach coraz czgsciej pojawiajg si¢ w prasie reklamy firm oferujgcych oprogramowanie do zarza-
dzania przedsiebiorstwem. Wyglada na to, ze po erze systemow finansowo-ksiegowych i kadrowo-ptacowych
nastata epoka pakietow okreslanych jako ,systemy klasy MRP”, MRP |l czy ERP. Ci, ktérzy nie stykali sie

dotychczas z tego rodzaju systemami, mogg mie¢ trudnosci z ich oceng. Przyjrzyjmy si¢ podstawom filozofii

MRP Il i wyjasnijmy czesciej uzywane pojecia.

w celu zrozumienia przyczyn powstania wspoéiczesnych
rozwiazan informatycznych dla przedsigbiorstw musimy sig
cofna¢ do lat pie¢dziesiatych. Prowadzona na coraz wigksza
skalg produkcja ztozonych wyrobow (takich jak samochody
czy samoloty) byla opanowana od strony technologiczne;j,
nastreczata jednak trudnoéci zwigzane z organizacja pracy,
a wynikajace przede wszystkim z:

1. Trudnosci w nabywaniu wielu réznych komponentéw przez
prowadzone ,,recznie’” zaopatrzenie.

2. Problem6w z utrzymaniem ptynnosci produkcji — brak kto-
rego$ z komponentow wstrzymywat produkejg.

Jezeli uswiadomimy sobie, ze wytwarzane produkty mogly
sie sktadac z tysiecy elementéw i Ze opdznienie produkcji pod-
zespotu moglo zablokowaé wytwarzanie catosci, w ktorej on
wystepowal, mozna wyobrazié sobie skale problemu. Sytuacjg
ratowato oczywiscie odpowiednio wezesne kupowanie surow-
cow i potfabrykatow ,,na zapas” w celu stworzenia bezpiecz-
nych zapasoéw. Prowadzito to w efekcie do kosztownego
utrzymywania wysokich poziomow zapasow. Plaga byty jed-
nak przede wszystkim op6znienia w realizacji zlecen, majace
tendencje do ujawniania si¢ w kolejnych etapach produkcji.
Naturalne w swej prostocie tworzenie bezpiecznych zapasoéw
trudno bylo zrealizowaé - dla kazdego bowiem z setek lub tysig-
cy surowcow lub potfabrykatow nalezatoby przeanalizowa¢
pojawiajace si¢ w czasie zapotrzebowania, poroéwnac je z do-
stepnymi zapasami i na tej podstawie planowaé odpowiednie
dostawy. Zadanie to przekraczato mozliwosci dzialéw zaopa-
trzenia pracujacych tradycyjnymi metodami.

Nietrudno sie domysli¢, ze rozw0j informatyki, a zatem moz-
liwo$¢ komputerowego przetwarzania znacznych ilosci danych,
spowodowat przelom w tej dziedzinie. Wprowadzajac do kom-
putera ilo$ci materiatéw potrzebnych do wytworzenia okre$lo-
nej jednostki wyrobu, wielko$¢ produkcji i termin dostawy,
istniala mozliwo$¢ optymalnego okre$lenia zapotrzebowania
na materialy do produkcji. Te ,,potrzeby brutto” mozna bylo
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automatycznie odnie$¢ do aktualnych zapaséw oraz planowa-
nych przyjg¢ materiatu (od dostawcow lub z produkcji). Pozwo-
lifo to wreszcie na okre$lanie faktycznych ,,potrzeb netto”
i ewentualne uruchomienie zaopatrzenia lub produkc;ji brakuja-
cych materiatow.

Dostep do mocy obliczeniowych pozwolit takze na rozbu-
dowg systemu, polegajaca na wprowadzeniu koordynacji cza-
sowej do sktadania zam6wien. Podobny schemat mozna bylo
wykorzysta¢ rowniez w wypadku wytwarzanych we wlasnym
zakresie potproduktow przez okreslenie ich ilosci i czasu po-
trzebnego do ich wytworzenia. Majac okreslone w ten sposob
zapotrzebowania, istniata mozliwos$¢ pordwnania ich z (rowniez
wprowadzanymi do systemu) zapasami i ztlozonymi zaméwie-
niami czy danymi o uruchomionej produkeji. Na podstawie
otrzymanych wynikéw mozna odpowiednio zaplanowac zaopa-
trzenie w surowce czy produkej¢ potfabrykatow. Podejscie to
nazwano planowaniem potrzeb materiatowych, cho¢ bardziej
znany jest skrot MRP, wywodzacy sig od jego angielskiej na-
zwy - Material Requirements Planning.

Po rozszyfrowaniu pierwszego z wielu skrotow warto zasta-
nowic¢ sig nad kilkoma cechami tak przyjetego rozwiazania:

1. MRP to nie tyle system informatyczny, co filozofia plano-
wania, sterowania i kontroli pracy przedsigbiorstwa, ktorej
istotna zaleta jest mozliwo$¢ aktywnego i dynamicznego
okreslania potrzeb oraz planowania ich zaspokojenia. Od-
powiednie oprogramowanie jest po prostu narzedziem umoz-
liwiajacym realizacjg tej koncepcii.

2. MRP jest w zasadzie symulacja rozwoju przysziych wyda-
rzen, opartg na aktualnych danych. Dodatkows korzyscia
jest takze mozliwo$¢ wykrycia waskich gardet i podjecia
dziatan zapobiegawczych oraz natychmiastowego pozna-
nia ich skutkow.

3. Uderzajaca prostota koncepcji (porownywanie przysziego
zapotrzebowania z aktualnymi zasobami) wymaga w celu
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sprawnego funkcjonowania uzupetnienia o kilka oczywi-
stych, choé nie zawsze u§wiadamianych elementéw, takich
jak np. uzaleznienie czasu dostawy nie tylko od materiatu,
aleiod dostawcy, czy mozliwo$¢ okreslenia materiatow za-

stgpczych.

4. Przemawiajacy do wyobrazni opisany schemat dziatania
wymaga stworzenia dodatkowych mechanizméw, umozli-
wiajacych na przyktad uwzglgdnianie zmian konstrukcyj-
nych czy tez konieczno$¢ rezygnacji z okreslonego surowca.

5. Do prawidtowego funkcjonowania MRP wymaga zasadni-
czo danych o dwoch wielko$ciach:
zapotrzebowaniu - okre$lanym przez zakfadana wielkosé
sprzedazy, przyjete zaméwienia lub ustalona produkcje
wyrobow (zaréwno produktow finalnych, jak i podzespo-
6w potrzebnych do ich wytworzenia), zapasach i planowa-
nych przyjgciach - wyznaczanych przez zapasy (gospodarka
zapasami), zaplanowana i zatwierdzona produkcjg (plano-
wanie produkcji) oraz zaopatrzenie (ztozone zamowienia,
otrzymane potwierdzenia o dostawach itp.)

Poniewaz dane te pochodza z réznych Zrodel, proste na
poczatku systemy MRP, aby funkcjonowac prawidtowo, mu-
sialy by¢ wzbogacane o kolejne elementy dostarczajace takich
danych, jak — podsystemy obshugi zlecen klienta, gospodarki
zapasami, planowania produkcji, obstugi zaopatrzenia itd. Cho-
ciaz zwykle mozliwe jest korzystanie z systemow zewngtrznych,
to naturalne jest traktowanie MRP jako elementu systemu zin-
tegrowanego.

Zauwazmy, ze pomyst planowania dziatan na podstawie
poréwnania zapotrzebowan oraz posiadanych aktualnie $rod-
kéw mozna w naturalny sposob rozszerzy¢ na inne zasoby
przedsigbiorstwa — takie jak ludzie, maszyny, energia itp. — co
umozliwitoby korzystanie z zalet planowania, sterowania i kon-
troli, opierajac si¢ na symulacjach. Rozszerzenie to okreslono
mianem planowania zasobow przedsigbiorstwa, cho¢ znane jest
bardziej pod akronimem MRP Il (Manufacturing Requirements
Planning).

Systemy MRP Il rozszerzaja idee planowania potrzeb mate-
rialowych, traktujac (nadrzgdny w MRP) plan produkcji jako
narzedzie zaspokojenia tzw. potrzeb niezaleznych (pochodza-
cych z rynku — zglaszanych bezposrednio przez klientéw lub
wynikajacych z ustalonej wielkosci produkeji, w zatozeniu od-
zwierciedlajacej popyt rynkowy na wyroby przedsigbiorstwa).
Oznacza to, ze w MRP II z usprawnienia badZ optymalizacji
zaopatrzenia nacisk przesuwa si¢ na organizacjg catego proce-
su produkcyjnego — z okreslaniem wielkosci produkcji w po-
szczegblnych jednostkach czasu i harmonogramem wiacznie.

Podobnie jak MRP, tak MRP I1, to raczej sposob organizo-
wania dziatalno$ci przedsigbiorstwa a nie, wykorzystywany jako
narzedzie, system informatyczny. Nie mozna jednak zaprzeczyc,
ze dopiero opracowanie oprogramowania i pojawienie si¢ wy-
dajnego sprzgtu umozliwity realizacjg idei MRP IT. MRP II jest
wigc prawdziwym dzieckiem ery informatyki.

O ile w wypadku planowania potrzeb materiatowych cele
symulacji (zapewnienie dostepnosci potrzebnych komponen-
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tow) byty jasno okreslone, to mozliwosci MRP II pozwalaja na
optymalizacj¢ wielu kryteriow, takich jak na przyktad czas reali-
zacji zlecenia, wykorzystanie dostgpnych zasobow produkcy;j-
nych itd. Sa to wigc systemy bardziej ztozone od realizujacych
logike ,,samego* MRP. Z drugie;j strony systemy klasy MRP II
pozwalaja utrzymywac pod kontrola nie tylko sama dostgp-
no$¢ materiatu, ale i pozostatych zasobéw niezbgdnych do pro-
dukgji. Jest to szczegdlnie wazne, jezeli zauwazymy, ze MRP 11
podporzadkowuje prace catego przedsigbiorstwa zapotrzebo-
waniu odbiorcy.

Jak dziata oprogramowanie klasy MRP I1? Do$wiadczenia
zebrane podczas tworzenia pierwszych systemow pozwolity
na opracowanie standardowej logiki przetwarzania danych oraz
minimalnej wielopoziomowej struktury komponentow sktada-
jacych si¢ na system, uzupetniany w razie potrzeby o dodatko-
we elementy. Bazowym elementem jest modut zarzadzajacy
zapotrzebowaniami (DEM — Demand Management), pozwala-
jacy na wprowadzanie i przechowywanie danych o wielkosci
i terminach zapotrzebowania na konkretne materiaty zgtaszane
przez klientéw lub tez przewidywane do realizacji (wynikajace
np. z prognozy opartej na danych historycznych). Przechowy-
wane w nim zapotrzebowania na produkty finalne przekazywa-
ne sa do znanego nam juz modutu planowania potrzeb
materiatowych (MRP — Material Requirements Planning),
gdzie okre$lane sa potrzeby wtorne — zapotrzebowania na pod-
zespoly lub surowce.

Jezeli potrzebne materialy nabywane sa od dostawcow, zgto-
szone zapotrzebowania przekazywane sa do modutu zaopa-
trzenia, gdzie (po zatwierdzaniu) wykorzystywane sa jako
podstawa do sktfadania zaméwien. Jezeli natomiast odpowiedni
komponent wytwarzany jest w zakladzie (péifabrykaty), na
podstawie zgloszenia zapotrzebowania tworzone jest tzw. zle-
cenie planowane, ktére odpowiada zadaniu wykonania okre-
$lonego komponentu. Zlecenie to nie ma jednak charakteru
wiazacego — nie nakazuje jeszcze odpowiednim osobom z dzia-
u produkc;ji podjecia dziatan. Daty i ilosci materiatow, ktorych
produkcje¢ nakazywatoby zlecenie planowane, pochodza bo-
wiem jedynie z planowania potrzeb materialowych i (jako wyni-
kajace ze zglaszanych potrzeb) niekoniecznie musza odpowiadac¢
faktycznym mozliwosciom produkeji. Na podstawie zlecen pla-
nowanych mozna jednak przewidzie¢ trudnosci w realizacji za-
tozonego planu, takie jak na przykiad przekroczenie zdolnosci
produkcyjnych (stanowisk roboczych, oséb wykonujacych
dziatania itp.).

Symulacja obciazen za pomoca zlecen planowanych nie jest
Jjednak statyczna — przez przesuwanie w czasie planowanej re-
alizacji zlecen mozemy tak roztozy¢ w czasie ich wykonanie
(harmonogramowanie zlecen), aby zapewni¢ odpowiednig ilo§¢
materiatéw w stosunku do dostgpnych zdolno$ci produkcyj-
nych. Na tym etapie mozliwa jest rowniez optymalizacja uwzgled-
niajaca inne kryteria — na przyktad wyréwnywanie obciazen
produkcyjnych w czasie.

Przeprowadzona dla planowanych zlecen symulacja wyko-
nalnosci 1 harmonogramowanie nie jest ,,sztuka dla sztuki®.
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Opracowany bowiem w ten sposéb plan jest punktem wyjscia
do realizacji zamierzen. Polega to na przeksztatceniu zlecen pla-
nowanych w tzw. zlecenia produkcyjne — bedace po zatwier-
dzeniu wigzacymi dokumentami nakazujacymi podjgcie
konkretnych dziatan.

Przejsécie do realizacji zalozonych dziatan to zakonczenie
fazy planowania— podstawowej funkcji systemow MRP II. Na-
lezy jednak zauwazyc¢, ze podobnie jak w wypadku samego
planowania potrzeb materialowych, narzuca si¢ mozliwo$¢ roz-
szerzenia systemu planowania o funkcje stero-
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przyktad na podstawie konkretnych danych sprzedazy z minio-
nego okresu, opartych na nich prognoz (z mozliwoscia wyko-
rzystania szeregu modeli) czy tez choéby planéw sprzedazy
okres$lanych np. na podstawie badan marketingowych. Ponie-
waz plany te moga by¢ formutowane dla stosunkowo dhugich
okresOw czy tez w odniesieniu do catych grup produktow, roz-
szerzenie polega na dodaniu elementéw pozwalajacych na za-
rzadzanie planami oraz odpowiednie rozdzielenie planowanych
zapotrzebowan niezaleznych na poszczegélne produkty dla krot-

wania na nizszym poziomie (np. urzadzeniami
sterowanymi numerycznie jako etap realizacji
zlecenia produkcyjnego) oraz kontroli (rejestra-
cja wykonanych czynnosci, zuzycia materiatow,
liczby wyprodukowanych wyroboéw oraz bra-
kéw). Jest to kolejna przyczyna tworzenia opro-
gramowania klasy MRP II w formie moduléow
sktadajacych sig na zintegrowane systemy in-
formatyczne wspomagajace zarzadzanie.

Przedstawiono powyzej minimum wymagan
stawianych systemom MRP II. Jakie najczg$ciej
$3 jego rozszerzenia.

Rozwiniecia podstawowego
zakresu?\llRP Il

Dla wielu przedsigbiorstw wykorzystujacych
wezesne systemy MRP ich istotnym ograni-
czeniem bylo rtéwnoprawne traktowanie w pro-
cesie planowania wszelkich materialow

\

Rys. Andrzej Jacyszyn

potrzebnych w produkcji. Problem pojawiat sig
wtedy, gdy priorytetem byto zapewnienie do-
stepnosci wszystkich komponentéw potrzebnych do wytwo-
rzenia planowanych ,,0s0bno* podzespolow, takich jak na
przykiad zespotly roéznych silnikow montowanych do tego sa-
mego modelu samochodu. Prostym rozwiazaniem jest poprze-
dzenie przebiegu planowania potrzeb materiatowych (MRP),
odbywajacym sig analogicznie przebiegiem planowania w od-
niesieniu tylko do sprawiajacych trudnosci podzespotow. Ten
opcjonalny przebieg, znany jako opracowanie gtéwnego har-
monogramu produkcji (Master Production Scheduling —MPS),
jest zreszta powoli uznawany jako obowiazkowy element sys-
temu klasy MRP I1.

Stosowane sa tez rozszerzenia w zakresie okre$lania otrzy-
mywania zapotrzebowan niezaleznych. To one bowiem (jako sy-
gnaly z rynku) maja sterowac praca przedsigbiorstwa. W wypadku
produkcji uruchamianej jako rezultat przyjecia zlecenia klienta,
rozszerzenia te ewoluowaty w kierunku rozwoju podsystemow
wprowadzania zlecen. Wspdtpracujac $cisle z modutem zarza-
dzania zapotrzebowaniami, podsystemy te umozliwiaja takze okre-
$lanie mozliwych termin6éw realizacji zlecen.

Osobny, cho¢ komplementarny kierunek rozwoju stanowi
rozszerzanie MRP II o funkcje planowania dlugoterminowego
i zaspokajania ,,anonimowych” zapotrzebowan majacych od-
powiada¢ faktycznemu popytowi rynkowemu na produkty
przedsicbiorstwa. Zapotrzebowania te okre§lane moga by¢ na
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szych odcinkow czasu. Pomyst ten realizuje w najbardziej chy-
ba zaawansowanej formie tzw. planowanie sprzedazy i operacji
SOP (Sales & Operations Planning).

Logikg bilansowania zaopatrzenia ze zgloszonymi zapotrze-
bowaniami, zaproponowana w MRP, wykorzystuje si¢ rOwniez
w planowaniu dystrybucji. MRP uruchamiane jest wowczas
dla kazdego z punktow (regionalnych oérodkéw dystrybucji
itp.). Odpowiedni transport traktowany jest jako swego rodza-
ju,,produkcja’ majaca zaspokoi¢ zapotrzebowanie. System ten
znany jest jako DRP — Distribution Requirements Planning,
czyli planowanie potrzeb dystrybucji.

Dotychczas koncentrowaliémy sig na fizycznych zasobach
potrzebnych do produkc;ji i zaspokajania potrzeb klientow. Ostat-
nio coraz wyrazniej zarysowujacym sig trendem jest planowanie
dziatalnoéci nie na podstawie wskaznikéw iloéciowych, lecz
warto$ciowych. Punktem wyjscia dla planowania ilo$ci sprzeda-
Zy staje si¢ wigc jej zakladana warto$¢ czy tez (okreslana na pod-
stawie danych historycznych) rentowno$é wytwarzania
poszczegdlnych grup produktéw. Tego rodzaju rozwiazanie jest
domena najbardziej zaawansowanych z przedstawionych pokrot-
ce systemow —oprogramowania do planowania zasobow przed-
sigbiorstwa (Enterprise Resource Planning, ERP).

Tomasz Zmudzin jest pracownikiem SAP Poland.
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Jerzy Kleczar, Jerzy Stawicki

Nowe technologie i metody zarzadzania

Lata 90-te przyniosly calej polskiej gospodarce ogromne wyzwania
a jednoczes$nie szansg na zmiany nie tylko technologii ale przede wszyst-
kim metod zarzadzania. Sektor cigzkiej chemii, traktowany przez pan-
stwo jako branza strategiczna, takze stanal w obliczu koniecznosci
transformacji, restrukturyzacji i unowoczesniania.

Jednym z najwigkszych polskich przedsigbiorstw tej branzy sa Zaklady
Azotowe ,,Kedzierzyn” S.A. W biezacym roku zaktady obchodza 50 rocz-
nicg¢ powstania. Obecnie produkuja okoto 70 réznych produktow w tym
alkohole OXO, kleje mocznikowe, produkty organiczne i nawozy azoto-
we. W ostatnich latach Zaklady przezywaja szybki roz-
woj tak w sferze unowoczeéniania technologii,
ograniczania uciazliwosci dla $rodowiska jak i zmian w
systemach zarzadzania. Swiadcza o tym uzyskiwane
wyniki oraz certyfikaty Responsible Care czy ISO 9002.
Glgbokie zmiany dotknely takze caly sfer¢ ewidencii i
przetwarzania danych dla potrzeb zarzadzania - w 1996
roku Zarzad firmy podjat decyzjg o zakupie i wdrozeniu
zintegrowanego systemu klasy MRP Il wspomagajacego
zarzadzanie.

Skad ta decyzja?

Przed rokiem 1989 w zakresie przetwarzania danych
zaklady korzystaly z ustug 6wczesnego zrzeszeniowe-
go ofrodka ,,Petroinform” w Krakowie. Sytuacja go-
spodarcza i rynkowa wymusita w 1989 roku podjgcie
decyzji 0 budowie wiasnego o$rodka przetwarzania da-
nych. Zakupiono komputer klasy mainframe i w la-
tach 1990-1995 opracowano wlasnymi sitami i
wdrozono podstawowe systemy ewidencji zdarzen go-
spodarczych (byly to systemy obstugi sprzedazy, go-
spodarka §rodkami trwalymi, gospodarka materialowa,
kadry i ptace, system finansowo-ksiggowy, system
rozliczania kosztow). W 1995 roku z systemu korzy-
stato okoto 100 uzytkownikéw. Firma stangla jednak przed bariera dal-
szego rozwoju tych systeméw, a kierownictwo oczekiwalo poprawy
jakosci i szybkos$ci przeptywu informacji, wdrozenia efektywnych me-
chanizméw kontroli kosztow, usprawnienia realizacji proceséw bizne-
sowych, zmian w strukturach zatrudnienia, wsparcia proceséw
podejmowania decyzji. To zadecydowalo o rozpoczeciu dzialan maja-
cych na celu zakup i wdrozenie nowego oprogramowania wspomagaja-
cego zarzadzanie.

Wybor systemu
Jako podstawowe kryteria oceny dostgpnych na rynku systeméw w ZAK
S.A. uznano:
funkcjonalnos¢;
pozycje dostawcy na rynku $wiatowym i polskim;
pozycjg dostawcy w branzy;
doswiadczenia dostawcy z wdrozen na rynku polskim;
przystosowanie produktu do polskich wymagan.
Kierownictwo firmy od poczatku zdawalo sobie sprawe z faktu, ze
podstawowym problemem jest wdrozenie systemu. Dlatego do$wiadcze-
nia wdrozeniowe, szczeg6lnie w podobnych firmach byly istotnym ele-
mentem wplywajacym na decyzjg. Mozliwo$¢ skorzystania z mowiacych
po polsku konsultantéw, ktérzy mieli za soba udane wdrozenia systemu
w Polsce stanowita wazny atut. Skorzystano takze z do$wiadczen rynku
czeskiego, ktory ma podobne wymagania i doswiadczenia. Innym waz-
nym elementem byfa obecno$¢ dostawecy w podobnych przedsigbiorstwach
branzy na §wiecie. W efekcie po prawie rocznych analizach i negocja-
cjach, w dniu 19 czerwca 1996 roku zostal podpisany kontrakt migdzy
ZAK S.A. a SAP Poland na zakup licencji 1 wdrozenie systemu R/3.
Decyzja o zakupie systemu R/3 wymusila takze zakup nowego
sprzgtu. W czerwcu 96 roku ogloszono zamknigty przetarg, w wyni-
ku ktorego podpisano kontrakt z firma Hewlett-Packard Polska na
dostawg i instalacjg sprzgtu tej firmy. Zdecydowaliémy sig na imple-
mentacjg trzypoziomowej architektury klient-serwer. Warstwa pre-
zentacyjna oprogramowania R/3 zostata zainstalowana na komputerach
PC, podiaczonych do sieci zakladowej pracujacych pod kontrola sys-
temu Windows 95. Warstwa aplikacyjna obsiugiwana jest przez dwa
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HP9000 Kd4xx
serwer glowny . =

Stacja zarzadzania'siec
| centrum obliczeniowy

serwery HP 9000 klasy D, a warstwa bazy danych przez serwer HP
9000 klasy K. Dodatkowo gléwny serwer bazodanowy jest rezerwowa-
ny blizniaczym serwerem klasy K, ktéry pelni jednoczes$nie funkcjg
serwera rozwojowego. Schemat instalacji prezentuje ponizszy rysu-
nek.

Zanim doszlo do tych waznych decyzji, w roku 1995 podjeto budo-
we zakladowe;j sieci $wiattowodowej. Zadanie to zostalo zrealizowane do
korica 1996 roku. Obecnie w zaktadach funkcjonuje sie¢ teletransmisji
oparta na technologii FDDI i przelaczanego Ethernetu liczaca okoto 25

Pamig¢ masowa

HP9000 Kdxx
| serwer
TeZerwowy/rozwojowy

i==v:

Novell NetWare

Zakladowa sie¢ FDDI

km dhugosci i faczaca 30 budynkow. Istnienie sprawnej, taczacej najwaz-
nigjsze centra sieci bylo waznym elementem wplywajacym na sukces
wdrozenia systemu R/3

Strategia i zakres wdrozenia, dobér zespotu wdrozeniowego
Analizujac posiadane zasoby, stan informatyzacji firmy, przygotowanie
kadry zdecydowaliSmy si¢ na wdrozenie w I etapie metoda big-bang
pigciu podstawowych moduléw systemu. Byly to: modut finansowo-
ksiggowy, modut zarzadzania majatkiem trwatym, modut rachunku kosz-
téw i controllingu, modut gospodarki materiatowej oraz modut sprzedazy
i dystrybucji.

Strategia ta byla dla nas korzystna poniewaz:

O dzigki jednoczesnemu wdroZeniu podstawowych modutéw od razu
wykorzystywaliSmy jedna z najwazniejszych zalet systemu - IN-
TEGRACIE;
unikaliémy konieczno$ci tworzenia i obstugi interfejsow miedzy-
systemowych;

O przy zatozonym relatywnie krotkim czasie wdrozenia liczyliSmy
na pelne zaangazowanie zespolu wdrozeniowego - unikaliSmy ,,zme-
czenia materiatu”.

Okreslajac zakres I etapu wdrozenia ustalili§my takze harmono-
gram prac wdrozeniowych. Rozpoczynajac oficjalnie w dniu 21 sierp-
nia 1996 roku projekt zakladaliémy start produktywny wybranych
pigciu moduiéw od 1 lipca 1997 roku. Zakres i harmonogram wdroze-
nia zostal zaakceptowany przez najwyzsze kierownictwo firmy. Po-
wolany zostal zespot wdrozeniowy, ktdrego strukture prezentuje
ponizszy schemat.

Trzon zespotu wdrozeniowego stanowili przyszli uzytkownicy.
WybieraliSmy ludzi o wysokich kwalifikacjach i szerokich horyzon-
tach. Jednoczesnie zdawaliSmy sobie sprawe z tego, ze wdrozenie nie
moze zakloci¢ funkcjonowania firmy, ale tez cztonkowie ZW poza
wykonywaniem obowiazkéw stuzbowych musza miec czas na realiza-
cj¢ prac wdrozeniowych. Wzmozony wysitek pracownikéw wynagra-
dzano tworzac fundusz motywacyjny.

Waznym elementem by} dobdr konsultantéw. StaraliSmy sie mieé
najlepszych, ktorych rekomendacje stanowity udane wdrozenia w Polsce.
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Gtowne fazy | etapu projektu

I etap projektu byt realizowany zgodnie z standardowa metodyka wdra-

zania stosowana przez firmg SAP. Jej podstawg jest tzw. model procedu-

ralny wdrozenia, tj. opis poszczegélnych faz projektu wdrozeniowego

oraz zadan i czynnoéci realizowanych w poszczegélnych fazach, a tak-

ze zbior narzedzi wspomagajacych wdrozenie, tzw. Business Engine-

ering Workbench. Wg metodyki firmy SAP prace wdrozeniowe

realizowane sa w czterech nastgpujacych fazach:

1. opracowanie koncepcji funkcjonowania firmy przy wspomaganiu
systemem R/3 — koncepcja,

2. opracowanie prototypu rozwigzania w systemie R/3 — prototypo-
wanie i konfigurowanie,

3. przygotowanie pracy rzeczywistej,

4. start produkcyjny oraz nadzoér nad praca rzeczywista.

Wdrozenie w ZAK stanowi przyklad modelowego wrecz podejécia
przy zastosowaniu tej standardowej metodyki. Prace wdrozeniowe zor-
ganizowano wg poszczegolnych faz i zadan opisanych w modelu proce-
duralnym, jak réwniez wykorzystano rézne narzgdzia wspomagajace
prace wdrozeniowe.

W ramach fazy pierwszej, trwajacej teoretycznie od oficjalnego
startu projektu (tzw. kick-off projektu), tj. od 21.08.96, a faktycznie —
ze wzgledu na konieczno$é instalacji sprzgtu oraz koncowy okres waka-
cji — od polowy wrze$nia 1996 do konca stycznia 1997 roku zrealizowa-
no trzy podstawowe bloki zadan:

9 szkolenie czlonkéw zespolow wdrozeniowych — w salach szkole-
niowych zorganizowanych na terenie ZAK, przy wykorzystaniu
standardowej bazy szkoleniowej SAP i standardowych materialow
szkoleniowych,

2 analiza aktualnie realizowanych w ZAK proceséw gospodarczych,

2 opracowanie koncepcji funkcjonowania firmy w oparciu o nowy
system.

Byl to okres wyjatkowo intensywnej pracy zaréwno dla czionkow
zespolow wdrozeniowych, jak i dla konsultantéw SAP. Ci pierwsi musieli
w stosunkowo krétkim czasie pozna¢ funkcjonalno$¢ poszczegélnych
moduléw systemu R/3, a takze jego specyficzna terminologig, ci drudzy
za$ poznawali aktualny sposob organizacji firmy i przebieg — nieraz do$é
skomplikowanych — proceséw gospodarczych ZAK. Wynikiem prac tej
fazy byla koncepcja funkcjonowania ZAK przy zastoso-
waniu systemu R/3. Byt to opis procesoéw gospodarczych,
realizowanych w firmie, gdy narzedziem je wspomagaja-
cym bedzie system R/3. Wiele procesoéw zostalo gruntow-
nie przebudowanych, szereg za$ innych uleglo znacznym
zmianom, gdyz z jednej strony przeprowadzona analiza
ujawnila szereg niesprawnoéci, z drugiej za$ juz od pewne-
go czasu pojawialy si¢ w firmie pomysty innego sposobu
realizacji niektérych proceséw. Takze sam system R/3
mial wplyw na pojawienie si¢ nowego sposobu organiza-
cji procesow. Mimo, ze R/3 jest systemem o bogatych
mozliwo$ciach dostosowania — dzigki istnieniu wielu kon-
figurowalnych parametrow — do wymogoéw i potrzeb
przedsigbiorstwa, to jednak w szeregu sytuacjach wymu-
sza dokonanie zmian w firmie. Jednym z przykladow ta-
kich zmian moze by¢ przesunigcie funkcji wprowadzania
i sprawdzania faktur zaopatrzeniowych z dziatlu ksiggowo-
$ci do dziatu gospodarki materialowe;.

Opracowana koncepcja byla opiniowana przez Kie-
rownictwo podstawowych dzialéw firmy, a nastgpnie za-
akceptowana przez Komitet Sterujacy projektu. Taka
wiasnie fazowa akceptacja wynikéw prac przez Komitet
Sterujacy jest rowniez jednym z elementéw metodyki wdra-
7ania SAP, zapewniajacym, ze prace realizowane w kolejnej fazie bazuja
na sprawdzonych i zaakceptowanych przez kierownictwo firmy wyni-
kach.

W fazie drugiej trwajacej od lutego do maja 1997 dokonana
zostata konfiguracja prototypu zgodnie z zatwierdzona koncepcja.
W tej fazie poczatkowo wigkszo$¢ prac realizowana byla przez kon-
sultantéw, potem jednak stopniowo inicjatywe przejgli czlonkowie
zespoléw wdrozeniowych. 1 to podejécie zgodne jest z metodyka
SAP, zakladajaca, ze w trakcie prac wdrozeniowych musi nastapi¢
transfer wiedzy o systemie, sposobach jego funkcjonowania i sposo-
bach konfigurowania od konsultantow do osob pracujacych w zespo-
tach wdrozeniowych. Faze konfiguracji konczyty testy modutowe,
jak i przygotowanie tzw. testow integracyjnych — migdzymoduto-
wych. I podobnie jak faza 1, réwniez realizacja prototypu zostala
zatwierdzona przez Komitet Sterujacy.

Wreszcie faza trzecia: przygotowanie startu produkcyjnego. Trwa-
1a ona od potowy kwietnia do korica czerwca 1997. Podstawowe zadania
zrealizowane w tej fazie to:
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S przygotowanie i przeprowadzenie szkolen uzytkownikéw konco-
wych oraz przygotowanie dokumentacji dla tych szkolen, bedacej
jednoczeénie dokumentacja dla uzytkownikéw,

9 przygotowanie $rodowiska produkcyjnego, tj. odrgbnego serwera
wraz z systemem zabezpieczenia jego pracy (tzw. Service Guard
firmy HP),

2 transfer danych z dotychczas eksploatowanych systemow,

9 opracowanie i konfiguracja systemu autoryzacji.

Zadania tej fazy, zwlaszcza za$ przygotowanie i przeprowadzenie
szkolen uzytkownikéw koncowych okazaly sig¢ niezwykle praco- i cza-
sochtonne. Przeszkolenie ponad 200 osob, czgsto takze obok funkcjo-
nalnoéci systemu R/3, takze z podstaw funkcjonowania systemu Windows
oraz opracowanie kilkuset instrukcji, z ktorych kazda zawierala zarow-
no ekrany z R/3, jak i opis poszczegdlnych czynnosci wymagalo petne-
go zaangazowania czlonkéw zespoléw wdrozeniowych oraz pomocy ze
strony konsultantéw. Dodatkowym wyzwaniem byly testy integracyj-
ne, majace za zadanie sprawdzenie funkcjonowania juz nie pojedyn-
czych funkcji, realizowanych w konkretnym module, ale takze przeptywu
informacji i powiazan migdzymodulowych. Do§wiadczenia autoréw ni-
niejszego artykulu wskazuja, ze wlaénie testy okazaly si¢ najstabszym
elementem prac wdrozeniowych, dla ktérego dodatkowo brakowalo
narzedzi wspomagajacych ich realizacjg.

Transfer danych ze starych systeméw obejmowal przeniesienie da-
nych kontrahentow, $rodkéw trwatych, indeksu materialowego wraz
z wielko$ciami zapasoéw oraz po zamknigciu ksiggowym miesigca czerw-
ca sald kont i nierozliczonych pozycji z rozrachunkéw. Dane, ktdre
wstegpnie poddawano jeszcze weryfikacji, byly przygotowane w postaci
plaskich zbiorow ASCII. Za pomoca prostych programéw przygotowa-
nych przez pracownikow ZAK w jezyku ABAP/4 byly one przetwarza-
ne na zbiory o strukturze akceptowanej przez standardowe programy
R/3 do importu danych. Taka metoda transferu zapewniata zgodnosc
typéw danych i eliminowala w znacznym stopniu mozliwo$¢ powstawa-
nia bledéw. Praktycznie zadanie to nie stworzylo w czasie projektu
wigkszych problemow.

Nalezy zwr6ci¢ takze uwagg na konieczno$¢ szczegotowego udoku-
mentowania przej$cia w polowie roku bilansowego na inne narzgdzia
wspomagajace prowadzenie ksiag tak aby spetni¢ wymagania Ustawy
o Rachunkowoéci. Kierownictwo Projektu oraz Glowny Ksiggowy ZAK

- konsultant
- informatyk
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S.A. od poczatku konsultowali z bieglymi rewidentami szczeg6lowe roz-
wiazania konfiguracyjne oraz zakres niezbednej dokumentacji. Pozwo-
lifo to spetnienie wymogéw ustawowych, czego efektem bylo pomysinie
zakonczone w marcu br. badanie bilansu.

Start produkcyjny nastapit 1 lipca 1997. Oznaczalo to oczywiscie,
ze w tym dniu wszystkie stuzby zakladow objgte wdrozeniem zaczely
prace z R/3. Wszystkie operacje gospodarcze dotyczace okresu przed
01.07.1997 byly oczywiscie rejestrowane w starych systemach, nato-
miast wszystko co dotyczylo okresu od 01.07.1997 r. bylo obstugiwane
przez moduly systemu R/3 (i tylko przez nie - nie prowadzono réwno-
legtej ewidencji dla tego okresu w starych systemach). W pierwszym
okresie 2-3 tygodni poszczeg6lne komorki, w szczegdlnosci za$ dzial
sprzedazy, byly mocno wspomagane przez czlonkéw zespotu wdroze-
niowego i konsultantow pomagajacych przy realizacji poszczegélnych
funkcji i rozwiazujacych powstale problemy. Szczegolny nacisk na dziat
sprzedazy wynikal z faktu, ze mial on bezposredni kontakt z klientem,
ktéry musial by¢ obstuzony co najmniej tak samo szybko i sprawnie, jak
w dotychczasowym systemie. Jak zwykle przy tego typu systemach nie
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udato si¢ unikng¢ drobnych probleméw i potknigé. Dotyczyly one za-
rowno transferu danych (np. bledny zapis ceny ewidencyjnej), jak
i procedur realizacji proceséw gospodarczych (np. nieuwzglednienie faktu,
ze przy sprzedazy eksportowej towar przestaje by¢ wiasnoscia firmy nie
W momencie opuszczenia magazynu, lecz w momencie powstania doku-
mentu SAD). Istotne znaczenie ma w takich sytuacjach zaréwno szyb-
ko$¢ identyfikacji problemu, jak i umiejetno$¢ jego rozwiazania.
W ZAK oba te elementy byly realizowane na tyle sprawnie, ze powsta-
jace problemy nie spowodowaly ani zewngtrznych, ani wewngtrznych
zakiocen. Okres nadzoru ze strony SAP trwal okolo 2-3 miesiace. Po
tym okresie przyjazdy konsultantéw zostaly praktycznie ograniczone,
z wyjatkiem oczywiscie moduléw kosztowych i finansowych, gdzie ko-
nieczny byl jeszcze nadzér podczas zamknigeia roku. Przygotowanie do
zamknigcia roku wymagalo takze dodatkowych prac zwiazanych z do-
pracowaniem takich funkcji jak automatyczne naliczenie odsetek na
dzien bilansowy od naleznosci i zobowigzan, czy automatyczna wycena
roznic kursowych na dzien bilansowy. Prace te zostaly wykonane samo-
dzielnie przez pracownikow ZAK, co §wiadczy o ich dobrym przygoto-
waniu i zdobytej w czasie projektu wiedzy.

Aktualny stan wdrozenia i realizowanych innych prac
wdrozeniowych
Generalna strategia wdrozenia polegala na uruchomieniu w 1. etapie
prac podstawowych funkcjonalno$ci (moduty FI, AM, CO, MM, SD),
a nastgpnie rozszerzeniu na zagadnienia produkcyjne oraz inne ko-
nieczne, a zgodne z biezacymi priorytetami firmy. Dlatego tez prace
nad wdrozeniem modutu PP (planowanie produkcji) rozpoczgto juz na
jesieni 1996 roku, w powiazaniu z koncepcja innych modutéw. W roku
1997 zrealizowane trzy podstawowe fazy: opracowanie koncepcji,
prototypu oraz przygotowanie startu produkcyjnego dla jed-
nego spoéréd czterech zakitadéw produkcyjno-handlowych
wchodzacych w sklad ZAK, tj. Zakladu Klejéw i Mocznika.
Od stycznia 1998 modut ten zostat tam uruchomiony. Wdro-
zona funkcjonalno$é obejmuje:
> planowanie produkcji na poziomie gléwnego planu pro-
dukcji (MPS wg terminologii metody MRP II), planowa-
nie potrzeb materialowych (MRP),
< sterowanie produkcja na zakladzie,
O planowanie i rozliczanie kosztow produkcji.

Takze w 1998 roku rozpoczgto prace nad kolejnymi mo-

dutami systemu R/3:

2 planowanie przedsigwzigé (modut PS) w stuzbach inwe-
stycyjnych ZAK,

zarzadzanie jako$cia (modut QM),

kadry: administrowanie kadrami oraz planowanie i roz-
woj kadr (modut HR) oraz rozpoczgto pilotowe wdroze-
nic w Polsce modutu placowego.

Start produkcyjny tych modutéw przewidziany jest na
potowg 1998 roku (moduly PS i QM) oraz na poczatek 1999
roku (modut HR).

Nalezy w tym miejscu zwrdci¢ uwagg na jeszcze inny aspekt
rozwoju rozwigzan w firmie: przejscie od rozwiazan ewidencyj-
nych do rozwiazan planistycznych. W tych pierwszych eta-
pach wdrozenia zwraca si¢ bowiem zwykle wigksza uwage na
sprawy ewidencji zdarzen gospodarczych w firmie. Jednak i tu
apetyt roSnie w miarg jedzenia: rodza si¢ potrzeby wykorzysta-
nia narzedzi planistycznych. Wraz z uruchomieniem modutu produkcyj-
nego i powiazania modutow sprzedazy, gospodarki materiatowe;j
i controllingu rozpoczyna si¢ zintegrowane planowanie w firmie. Plan
wprowadzony w dziale sprzedazy jest postawa do tworzenia planu pro-
dukcyjnego, wg ktorego z kolei generowane sa plany potrzeb materiato-
wych, np. plan zaopatrzenia firmy.

Obecnie prace cztonkow zespolu wdrozeniowego i informatykow
poza przygotowaniem do wdrozenia kolejnych moduléw sa skierowane
gléwnie na dopracowanie szczegdtowych rozwiazan w zakresie syste-
mow informacyjnych, szczegblnie w oparciu o funkcjonujace w R/3
systemy informacyjne logistyki (LIS) i sprzedazy (SIS) i rozbudowg
systemu informowania kierownictwa. Wprowadzane sa takze modyfi-
kacje w juz eksploatowanych modutach wynikajace ze zmieniajacych
si¢ wymagan uzytkownikéw. Prace te prowadzone sa samodzielnie przez
pracownikow ZAK S.A.

0ou

Dlaczego wdrozenie zakonczyto sie sukcesem?

Wdrozenie systemu R/3 w ZAK mozna uznaé za sukces, gdyz w stosunko-
wo krotkim czasie (10 miesigcy) wprowadzono do eksploatacji w duzym
zaktadzie produkcyjnym system zintegrowany (moduty FI, AM, CO,
MM, SD oraz PP), z ktorym kazdego dnia pracuje przecigtnie okoto 160-
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180 uzytkownikoéw, przy utrzymaniu zakladanego budzetu na konsultacje

i szkolenia.

Podstawowe czynniki sukcesu — zdaniem autoréw artykutu — to:
2 olbrzymie zaangazowanie ze strony zarzadu firmy, przejawiajace

sig¢ zar6wno aktywnym udzialem w posiedzeniach Komitetu Steru-

jacego, jak i silnym oddzialywaniem i motywowaniem zaréwno
kadry kierowniczej ZAK, jak i poszczeg6lnych pracownikow,

9 odpowiednie przygotowanie merytoryczne i organizacyjne firmy
do prac wdrozeniowych — nadanie wysokiego priorytetu wdrozeniu,
wysoki poziom zaréwno kadry kierowniczej, jak i poszczegdlnych
pracownikéw, posiadanie sporego do$wiadczenia z pracg z systema-
mi informatycznymi,

9 duze zaangazowanie cztonkéw zespoldw wdrozeniowych, ktorzy,
mimo iz nie byli oddelegowani na 100% na prace w projekcie,
potrafili }aczy¢ prace wdrozeniowe ze swoja biezaca praca i byli
glownymi autorami koncepcji rozwiazania,

2 wlasciwy podziat rél pomiedzy ZAK a SAP oraz wlasciwe zrozumie-
nie przez ZAK swojej roli w projekcie (firma ,,wlascicielem” pro-
jektu!),

2 silne kierownictwo projektu, zarobwno ze strony ZAK, jak i SAP
oraz doskonata wspélpraca i zrozumienie na szczeblu kierownik6w
projektu (to wiasnie kierownicy projektu: ze strony ZAK i SAP sa
autorami niniejszego artykutu),

O dobra atmosfera pracy i wspolpracy pomigdzy zespotami wdrozenio-
wymi a konsultantami, a takze wlasciwa motywacja pracownikoéw
ZAK (zaréwno finansowa — fundusz motywacyjny, jak i zawodowa —
traktowanie pracy w projekcie wdrazania R/3 jako olbrzymiej szansy
rozwoju zawodowego i zdobycia nowych kwalifikacji).

O sukcesie decyduja po pierwsze ludzie, po drugie ludzie i po trzecie -
ludzie! Pisaliémy wcze$niej
o sprawach organizacji firmy
i innych niezbednych zmia-
nach, a tak naprawdg to wszyst-
kie one w znacznym stopniu
zaleza od jednego czynnika. Jest
nim cztowiek. To pracownicy
firmy po wdrozeniu beda pra-
cowali na nowym systemie.
Przedsigwzigcie zwigzane z
wdroZeniem zintegrowanego
systemu wspomagajacego za-
rzadzanie tak naprawdg polega
na stworzeniu nowego systemu
dzialania ludzi, wspomaganego
— jako narzgdziem — systemem
komputerowym. Jest to chyba
jedno z najwazniejszych do-
$wiadczen projektu wdrozenio-
wego w Kedzierzynie. Przy
odpowiednim przygotowaniu
przedsigwzigcia, przy zrozu-
mieniu, ze tak naprawde ma si¢
wtedy do czynienia z przedsig-
wzigciem o charakterze bizne-
sowym, w ktérym informatyka
i system komputerowy stano-
wi tylko narzedzie wspomaga-
jace zarzadzanie i oczywiscie przy odpowiednim zaangazowaniu zar6wno
naczelnego kierownictwa, jak i czlonkéw zespoléw wdrozeniowych mozli-
we jest dokonanie przejécia na nowy system pracy firmy, na nowe procedu-
ry biznesowe, wspomagane nowoczesnym narzedziem informatycznym.

Na pytanie - Czy warto bylo? - kierownictwo ZAK S.A. zgodnie
twierdzi, ze tak. Przede wszystkim widaé zmiany w szybkoéci przetwarza-
nia i w ogromnym poszerzeniu dostgpnos$ci informacji. System wymusit
analiz¢ i uporzadkowanie realizacji procesow w firmie. Wielu pracowni-
kéw poprzez konfrontacje swojej wiedzy z wiedza zawarta w systemie
poszerzylo swoje do§wiadczenia i ma dzisiaj $wiadomo$¢é mozliwosci dzia-
fania zgodnie ze standartami obowiazujacymi w najlepszych firmach na
$wiecie. Z bardzo szerokiej funkcjonalnosci systemu firma wykorzystuje
dzi$ jedynie jej cze$¢, ale istnieje w ZAK SA przekonanie, ze wystarczy
dojrze¢ do checi skorzystania z jakiej$ funkcji a jest ona dostgpna i bez
wielkich probleméw mozna ja w firmie zastosowa¢. To pozwala na ciagly
rozwdj w sferze zarzadzania. Osiagniety sukces wdroZenia nie uspit w nas
dazenia do doskonalenia stosowanych rozwiazan. Wida¢ to w obecnych
dzialaniach rozszerzajacych wdroZenie na pozostale sfery funkcjonowa-
nia firmy i doskonalacych funkcje juz eksploatowane.
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duzy czy maty.

Wazne jest, jak sie rozwijasz.

optymalizacja
e T B~ ? procesow -
Pl BRSEG B OS gospodarczych

I\ d7 d d :h rma o duza czy mala chce osiggna¢ sukces. Sukces i ciagly wzrost to nie tylko
wlasciwy sposéb my$lenia i planowania w przedsiebiorstwie, zarzadzania ludzmi i $rodkami material-
nymi, lecz réwniez umiej¢tnosé przystosowywania si¢ do zachodzacych w otoczeniu zmian.

Sukces to takze gwarancja szybkiej wymiany informacji miedzy wszystkimi pracownikami
bioracymi udzial w réznych etapach procesu technologicznego.

W jego osiaganiu pomagaja narzedzia, takie jak system SAP R/3.

System R/3 jest zbiorem aplikacji integrujacych procesy gospodarcze w calym przedsig-
biorstwie, poczawszy od zarzadzania finansami, poprzez rozliczanie kosztow, planowanie i organizacj¢
produkcji, sprzedazy, gospodarke materialowa, remonty, planowanie inwestycji do zarzadzania
projektami i kadrami firmy. System R/3 pozwala dzialac szybko i efektywnie. Jest dostgpny w polskiej
wersji jezykowej i jest dostosowany do polskich regulacji prawnych. Wdrazaja go w Polsce wykwalifi-
kowani konsultanci.

R/3 jest systemem standardowym, wykorzystujacym najnowocze$niejsze technologie
informatyczne, niezaleznym od platformy sprzg¢towej i systemowej oraz majgcym stabilng, moduiows
konstrukcje. Daje to gwarancj¢ niezawodnosci 1 bezpieczenstwa inwestycyjnego, a jednoczesnie
sprawia, ze okres wdrozenia jest relatywnie Krotki.

Z drugiej strony, dzigki szerokim mozliwo$ciom parametryzacji 1 adaptacji, mozna
dostosowaé go do indywidualnej struktury organizacyjnej kazdego przedsi¢biorstwa i instytucji.

SAP R/3 pomaga prawidlowo zarzadza¢ przedsi¢biorstwem. Teraz 1 w przysziosci.
Znajduje to potwierdzenie juz w ponad 11000 instalacji systemu R/3 na catym Swiecie, niezaleznie
od wielkosci i charakteru dzialalnosci firmy.

Jezeli macie Panstwo pytania dotyczgce systemu R/3, chetnie odpowiemy na nie
i prze§lemy materialy informacyjne.

Nasz adres: "
SAP Polska Sp. z 0.0. Mokotdw Business Park g
02-672 Warszawa, ul. Domaniewska 41 A Better Retum

tel. (+48 22) 606 06 06; fax (+48 22) 606 06 07 On Information.




