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1 WSTEP

Przemiany spoteczno-gospodarcze lat dziewigédziesigtych, a w szczegodlnosci przejscie do
gospodarki rynkowej oraz wprowadzenie czeSciowej wymienialno$ci zlotowki obnazyty

stabosci polskich przedsigbiorstw produkcyjnych.

Kadra zarzadzajaca, przyzwyczajona do centralnego planowania i sterowania gospodarka
nie byla przygotowana do skutecznej konkurencji z zagranicznymi przedsi¢gbiorstwami.
Wysokie koszty wytwarzania, spowodowane glownie przez nadmierne zapasy, niska
produktywno$¢, nadmierne zatrudnienie i przestarzate parki maszynowe, a przede wszystkim
nieskuteczne zarzadzanie, szybko doprowadzily wiele polskich przedsigbiorstw

produkcyjnych na skraj bankructwa.

Jedna z podstawowych przyczyn takiego stanu rzeczy byl brak sprawnego systemu
informacyjnego. Bledne i nieaktualne informacje lub ich brak nie pozwalaly skutecznie
zarzadza¢ zasobami przedsiebiorstwa. Polscy producenci, ktorzy zaczeli obserwowacd, jak te
zagadnienia zostaty rozwigzane w krajach o ustabilizowanej gospodarce rynkowej, zauwazyli,
ze duze, znane 1 dobrze prosperujace przedsigbiorstwa wytwoércze uzywaja systemow klasy
MRP I1*.

Roéwnoczesnie rozpoczynali dzialalnos¢ w Polsce przedstawiciele zachodnich firm
software’owych, oferujacy oprogramowanie klasy MRP 11% oraz rozpoczely si¢ prace majace
na celu przettumaczenie systemow (menu, formularze, raporty, pliki pomocy

oraz dokumentacja) oraz przystosowanie ich do polskich norm prawnych?®,

M Greniewski wymienia jako przyktad: Apple Computer, Boeing Company, Coca-Cola Company,
Colgate-Palmolive, Eastman Kodak, Fiat Iveco, General Electric, Gillette Company, Harley-Davidson Company,
Michelin Tires Corporation, Procter & Gamble Company, Rolls Royce Motors Ltd, Volvo Car BV, Wrangler —
M. Greniewski: Wprowadzenie do MRP Il — metody wspomagania zarzadzania. Materialy na konferencj¢
MRP II. UCL Spotka Akeyjna, Kielce 1-2 kwietnia 1996 r.

2'W chwili obecnej w Polsce oferuja swoje produkty prawie wszyscy wieksi autorzy systeméw, miedzy innymi:
Baan (systemy: Baan Triton i Baan V), Computer Associates (system: ManMan/X), ICL (system: Max),
J. D. Edwards (system: MRPx), Oracle Corporation (system: Oracle Manufacturing), quad.inc (system:
MFG/PRO), SAP (systemy: R/2 i R/3). Powstalo rowniez kilka polskich pakietow, miedzy innymi SSPP —
System Skomputeryzowanej Produkcji Przemystowej napisany przez Galicyjskie Towarzystwo Informatyczne
(przejete niedawno przez CSBI S.A.) — L. Maciejec: Prezentacja systeméw. Computerworld Polska, dodatek
specjalny: Strategie i Technologie, czerwiec 1996 r. i L. Maciejec: Prezentacja oprogramowania. Computerworld
Polska, dodatek specjalny: Strategie i Technologie, wiosna 1997 r.

¥ S. Buczynhski, H. Krasuski: Lokalizacja — klucz do sprzedazy oprogramowania. Informatyka nr 9 z 1997 r.
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Dobrze  wyszkoleni  sprzedawcy  systemow, wykorzystujacy wiar¢  rodzimych
przedsicbiorcow, ze systemy te rozwiaza wszystkie problemy przedsiebiorstwa® doprowadzili
do zawarcia kontraktoéw na dostawe i wdrozenie zlokalizowanych wersji systemow, ktore
jeszcze nie zostaty ukonczone.

Niesprzyjajaca sytuacje poglebial brak polskiej literatury poruszajacej problematyke
wdrazania systemow klasy MRP Il. Do dnia dzisiejszego nie ukazaly si¢ zadne kompleksowe

polskie opracowania dotyczace problematyki wdrazania takich systemow.

Trudne poczatki dosadnie opisuje A. Poponczyk: ,,Po czasie, analizujac na zimno takie
przypadki [nieudane wdrozenia — przyp. autora], wida¢ jak na dloni, ze sprzedajacy
nie zdawal sobie sprawy, do czego =zobowigzal si¢ oferujac wdrozenie pakietu
zintegrowanego klasy MRP 11, a przedsigbiorstwo nie miato najmniejszego pojecia, co
wlasciwie kupito. Pobozne zyczenia i dobre checi z dwoch stron daty w efekcie rzadki
przypadek sprzedazy wyobrazen. [..] W efekcie milion dolarow przeznacza si¢ na co$, czego

nie potrafimy sobie dokladnie wyobrazié, a c6z dopiero opisaé™.

W Polsce daje si¢ zauwazy¢ brak kompleksowych analiz problematyki wdrazania systemow

klasy MRP I1. Wiadomo jednak, Ze jest ona badana na trzy sposoby:

1. Badania przeprowadzane przez spotke DiS Andrzeja Dyzewskiego — DiS wysyta
do przedsigbiorstw, w ktorych jest wdrozony lub wdrazany system, ankiety z prosba
0 wypehienie. Z informacji uzyskanych od rozmdweow® autora wynika, ze nie wszystkie
przedsigbiorstwa odpowiadaja na te ankiety oraz ze przedsigbiorstwa, ktore zdecyduja si¢
odpowiedzie¢, przedstawiaja proces wdrozenia lepiej niz on rzeczywiscie przebiega.
Ponadto zadawane przez DiS pytania sg ogdélnikowe, a opracowywane raporty bardzo
drogie. Z publikacji opracowywanych na podstawie zebranych przez spodtke DiS
informacji wynika, ze badania te majg typowo ilosciowy charakter’.

2. Badania przeprowadzane przez dostawcow oprogramowania — podstawowa ich wadg jest
fakt, iz obejmujg tylko klientow jednego dostawcy 1 jednego systemu, a co za tym idzie,

nie sg reprezentatywne. Ponadto s3 opracowywane tylko do uzytku wewngtrznego,

* np. K. Stanczuk: MRP Il bez niedoméwiefi. Computerworld Polska, dodatek specjalny: Strategie

i Technologie, wiosha 1997 r.

% A. Poponczyk: Dwa w jednym, czyli system informatyczny i system MRP 11 w przedsi¢biorstwie. Informatyka
nr10z1996r.

® patrz rozdziat 8



ajezeli sa publikowane, to prezentowane dane s3 starannie wyselekcjonowane

oraz bardzo ogo6lnikowe.

. , . . . .8 . . . .
Analizy naukowcow uczestniczacych w procesie wdrozenia® - ich wadg jest niewielka
reprezentatywno$¢ oraz czg¢ste powigzanie naukowca z firmg wdrazajaca

lub przedsiebiorstwem przemystowym, co powoduje subicktywng oceng.

Biorac powyzsze pod uwage, za cel mojej pracy magisterskiej postawitem sobie

przeprowadzenie analizy procesu wdrozenia w trzech znanych mi polskich

przedsiebiorstwach wytworczych. W efekcie powstata praca sklada si¢ z nastgpujacych

czesci:

przedstawienie kompleksowej i uporzadkowanej informacji na temat systeméw klasy
MRP Il —rozdziaty 2 i 3,

prezentacja do$wiadczen na temat metod oceny efektywnosci wdrozen

oraz charakterystyka korzysci z wdrozen systemoéw — rozdzialty 41 5,
prezentacja do§wiadczen zachodnich z wdrazania systemoéw MRP Il —rozdziaty 617,

przedstawienie wynikow przeprowadzonych badan w trzech polskich przedsigbiorstwach

wytworczych wdrazajacych oprogramowanie klasy MRP |l —rozdziat 8

wnioski  dotyczace skutecznosci wdrazania takich systemow w  polskich

przedsigbiorstwach — rozdziat 9.

" A. Dyzewski: Analiza krajowego rynku odbiorcow systeméw klasy MRP. Informatyka, wydanie specjalne:
Il Targi MRP ,,Systemy informatyczne w przemysle”, czerwiec 1997 r.

8 np. J. Majewski: Metodyka standardowa a praktyka wdrazania zintegrowanych systemow informatycznych.
Logistyka nr1z 1998 r



2 ETAPY ROZWOJU SYSTEMOW KLASY MRP 11

Zastosowanie komputeréw do wspomagania sterowania zapasami produkcyjnymi w latach
sze$¢dziesigtych naszego stulecia spowodowato odchodzenie od tradycyjnych metod.
Mozliwe okazato si¢ zarzgdzanie bardzo duzymi bazami danych oraz przeprowadzanie bardzo
skomplikowanych obliczen. Systemy tradycyjne, optymalizowane pod katem czasu obliczen,
a nie doktadnosci wyniku, okazaly sie nieprzydatne®. W latach sze$¢dziesigtych w Stanach
Zjednoczonych zaczety si¢ pojawiaé pierwsze systemy klasy MRP, a nastepnie Closed-Loop
MRP, z ktorych z kolei wylonity si¢ systemy klasy MRP |1, ktore (w odroznieniu od swoich
poprzednikow) wspomagaty zarzadzanie nie tylko zapasami produkcyjnymi, ale réwniez
produkcjg i pozostalymi aspektami gospodarowania w przedsigbiorstwie produkcyjnym.
Systemy takie wspomagaja zarzadzanie procesami biznesowymi od biznes planu do produkcji

1 od dostawcow poprzez produkcje 1 dystrybucje do odbiorcow.

System klasy MRP Il jest jednym z podsystemow systemu CIM — Computer Integrated

Manufacturing. Elementami systemu CIM sa*:

e BIS — Business Information System — informacyjny system zarzadzania realizowany
przy wykorzystaniu systemow MRP Il oraz MIS (Management Information System —

System Informowania Kierownictwa — SIK),

e CAD - Computer Aided Design — system komputerowego wspomagania projektowania
konstrukcji wyrobow,
e CAM - Computer Aided Manufacturing — system komputerowego sterowania

maszynami, aparaturg i urzadzeniami produkcyjnymi,

e FMSs — Flexible Manufacturing Systems — elastyczne systemy produkcyjne.

2.1 TRADYCYJNE METODY STEROWANIA ZAPASAMI PRODUKCYJNYMI

Przed rozpoczeciem omawiania metod sterowania zapasami produkcyjnymi warto

. , . . 11
przypomnie¢, ze do tych zapasow zalicza sig™:

e surowce w magazynie,

% J. Orlicky: Planowanie potrzeb materiatowych. PWE, wydanie I, Warszawa 1981 r.

1 M. Greniewski: Wprowadzenie... i Business Information Systems ’97 — referaty z konferencji (referat
P. Adamczewskiego), Poznan, 1997 r.

11 3. Orlicky: Planowanie...



e clementy niezakonczone w magazynie,
e elementy gotowe w magazynie,

e podzespoly w magazynie,

e elementy w toku produkcji,

e podzespoty w toku produkcji.

Do zapasow produkcyjnych nie zalicza si¢ natomiast wyrobow gotowych — sg to zapasy

handlowe'?.

Istnieja dwa podstawowe sposoby sterowania zapasami produkcyjnymi: oparte o system

punktu zamawiania i systemy planowania potrzeb materiatowych MRP.

System punktu zamawiania polega na monitorowaniu wszystkich pozycji asortymentowych
zapasOw oraz wystawianiu zamowien uzupetniajacych w przypadku, gdy zapas zblizy si¢
do uprzednio ustalonej wielkosci, zwanej poziomem krytycznym lub minimalnym. Wielkos$¢
te ustala si¢ dla kazdej pozycji zapasu na podstawie przewidywanych potrzeb,
z uwzglednieniem prawdopodobienstwa wzrostu wielkosci zapotrzebowania w danym
okresie. Cze$¢ zapasu, ktora jest utrzymywana w celu wyréwnania btedu przewidywania,
nazywana jest zapasem bezpieczenstwa. Wielko$¢ zamdwienia uzupeiniajgcego okreslana jest
zazwyczaj przez EOQ — Economic Order Quantities Model — Ekonomicznie Optymalna

Wielko$é Zamowienia™®,

2.2 MRP — PLANOWANIE POTRZEB MATERIALOWYCH

Czynnikiem odrozniajacym MRP — Material Requirement Planning — Planowanie Potrzeb
Materialowych od tradycyjnych metod jest zasada, by szacowac tylko te zapotrzebowania,
ktérych nie da si¢ policzyé. W systemach MRP szacuje si¢ jedynie zapotrzebowania
na wyroby gotowe, a nastgpnie na podstawie struktury wyrobu oblicza si¢ zapotrzebowania
na pozostale pozycje zapas()wu.

Zgodnie z powyzsza zasada zapotrzebowania na pozycje asortymentowe nalezy podzieli¢

na zalezne oraz niezalezne. Zapotrzebowanie okresla si¢ jako niezalezne, gdy nie jest one

12 y . . . . . y o . 7
czesSci zamienne do serwisu zalicza si¢ rowniez do zapaséw handlowych

B I. Durlik: Inzynieria zarzadzania. Cze$é 1. Agencja Wydawnicza ,,PLACET”, wydanie II, Gdansk 1993 r.,
J. Orlicky: Planowanie... i R. Piniecki: Planowanie i sterowanie procesami logistycznymi. Skrypt Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, 1996 r.

141, Bartczak: MRP, Kanban, JiT?. Computerworld Polska nr 29 z 1997 r. i T. Zmudzin: Wszystko, co
chcielibyscie wiedzie¢ o MRP II — ale boicie si¢ spytac. Informatyka nr 1 z 1998 r.
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zwigzane z zapotrzebowaniem na inne pozycje materiatlowe — gdy nie jest sktadnikiem innej
pozycji. Zapotrzebowanie niezalezne wymaga prognozowania.

Zapotrzebowanie zalezne wynika z zapotrzebowania na pozycj¢ wyzszego rzgdu. Takiego
zapotrzebowania nie nalezy szacowaé, nalezy je obliczyé™.

Jako przyktad podaje si¢, ze producent samochodoéw powinien prognozowaé jedynie
zapotrzebowanie na gotowe samochody. Zapotrzebowanie na kota potrzebne
do skompletowania samochodu zalezy od zapotrzebowania na samochody i dlatego powinno
by¢ obliczone, a nie prognozowane.

System MRP opracowany w latach sze§¢dziesigtych naszego stulecia przez Amerykanskie
Stowarzyszenie  Sterowania Produkcja 1 Zapasami byl systemem statycznym,

tzn. nie reagowat na zakltdcenia realizacji planu produkcji.

Zasade funkcjonowania systemu klasy MRP przedstawia ponizszy schemat.

Gtéowny
harmonogram
produkcji
Struktury —3p  Planowanie
produktow potrzeb
— materiatowych
Transakcje Zlecenia:
strumienia — - produkcja
materiatowego - zakupy

Schemat 1 — System klasy MRP
Zrédio: [10]

15J. Orlicky: Planowanie... i R. Piniecki: Planowanie...
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2.3 CLOSED-LoorP MRP — MRP ZE SPRZEZENIEM ZWROTNYM

System o nazwie Closed-Loop MRP, bedacy rozszerzeniem MRP o petle sterowania
nadaznego, byl pierwszym systemem dynamicznym®™. System MRP uzupetniony
0 sprzezenia zwrotne mogt reagowa¢ na zakldcenia, ktore pojawialy si¢ w procesie
produkcyjnym. Ze wzgledu na niewielkg moc obliczeniowg 6wczesnych komputeréw plan
produkcji byt aktualizowany krokowo (stad nazwa — kroczacy plan produkcji), tzn. raz
na tydzien, a pdzniej raz dziennie®. Dopiero w latach siedemdziesigtych dzieki zwiekszeniu
mocy obliczeniowej komputeréw mozliwe okazato si¢ przetwarzanie planu produkcji

w systemie on-line, tzn. na biezaco.

1 M. Greniewski: MRP Il — a wspomaganie zarzadzania przedsiebiorstwem produkcyjnym. Materialy na Il
Targi MRP ,.Systemy informatyczne w przemysle”. UCL Spotka Akcyjna, PKiN, Warszawa 5-6 czerwca
1997 r. i J. Orlicky: Planowanie...

173, Orlicky: Planowanie...

- 11 -



Zasadg¢ funkcjonowania systemu klasy Closed-Loop MRP przedstawia ponizszy schemat.

Kroczacy Ql_an -«
produkciji

Harmonogramo-

wanie planu
produkcji €7

!

—3 Planowanie Planowanie
Srg:mt(l,:g” potrzeb zdolnosci
P — materiatowych ™ produkcyjnych
l l
Transakcje Zaku Zarzadzanie
strumienia — upy warsztatem
- materiatowe -

materiatowego produkcyjnym

Schemat 2 — System klasy Closed-Loop MRP
Zrédto: [10]

2.4 MRP Il — PLANOWANIE ZASOBOW PRODUKCYJNYCH

Naturalng konsekwencja rozwoju systeméw MRP bylo rozszerzenie ich o obstuge kolejnych
aspektow procesu gospodarowania w przedsigbiorstwie produkcyjnym. W 1989 roku APICS
— American Production and Inventory Control Society — Amerykanskie Stowarzyszenie
Sterowania Produkcja 1 Zapasami opublikowato ostatnia wersj¢ dokumentu ,,MRP Il
Standard System”, ktory definiuje standard MRP 1'%, Szczegolowy opis takiego systemu

zawarty jest w rozdziale 3.

8 D. Landvater, C. Gray: MRP 1l Standard System System — A Handbook for Manufacturing Survival. Oliver
Wight Publications Inc., 1989 r.
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v

Zasade funkcjonowania systemu klasy MRP |l przedstawia ponizszy schemat.

v

. Planowanie _— 3 .
“opytem > spreedazyi rasobow
produkcji €
Przvi . Zgrébne
rzyjmowanie Harmonogramo- lanowanie
zaméwienod —» wanie planu —» P ‘o
Y - < zdolnosci
klientow produkciji -
produkcyjnych
Struktury — Planct)watr)ne Plgn?wa'nl_e
roduktow potrze zdoinoscl
P — materiatowych ™ produkcyjnych
| l
Transakcje Zakupy Zarzadzanie
strumienia — materiatowe i warsztatem
materiatowego kooperacja produkcyjnym

Schemat 3 — System klasy MRP Il

Zrédio: [10]

2.5 MRP 11+, MRP 111, ERP 1 IRP — PRZYSZLOSC SYSTEMOW MRP |1

Od czasu opublikowania ostatniej wersji dokumentu ,,MRP Il Standard System” uptyneto
prawie dziesig¢ lat. W tym czasie tworcy systemow rozbudowywali je, dodajagc moduty
finansowe, rozszerzajac inwentaryzacj¢ w jednostkach naturalnych o inwentaryzacje
warto$ciowa, dodajac moduty elektronicznej wymiany danych, zarzadzanie remontami,

jakoscig, serwisem, dystrybucja, zmianami konstrukcyjnymi i technologicznymi oraz
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integracje z systemami CAD / CAM™. Systemy takie nazywane s3 MRP 11+ lub MRP 111 —
Money Resource Planning — Planowanie Zasobow Finansowych® a ostatnio coraz czgsciej
ERP — Enterprise Resource Planning — Planowanie Zasobow Gospodarczych®. Do dnia
dzisiejszego nie zostat ustalony standard takiego systemu.

O ile MRP jest systemem wspomagajacym sterowanie zapasami produkcyjnym, MRP Il —
systemem wspomagajacy zarzadzanie produkcjg 1 dystrybucja, to ERP jest w pehni
zintegrowanym systemem obejmujacym wszystkie aspekty zarzadzania przedsigbiorstwem
produkcyjnym.

Nastgpca systemoéw ERP maja by¢ systemy klasy IRP — Intelligent Resource Planning —

Inteligentne Planowanie Zasobow. Systemy takie znajduja sie dopiero w fazie projektow?.

Y9 p. Adamczewski: W przeddzien wielkiej zmiany. Computerworld Polska, dodatek specjalny: Strategie
i Technologie, wiosna 1997 r., M. Greniewski: MRP Il — a wspomaganie... i Z. Klonowski: Wsparcie dla
przemyshu. Computerworld Polska, dodatek specjalny: Strategie i Technologie, czerwiec 1996 r.

203, Szyller: MRP 11 — kolejny klopot z nazewnictwem. Informatyka nr 10 z 1996 r.
21 ], Szyller: MRP I1 — kolejny...
22 Materialy szkoleniowe i informacyjne firmy Baan
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3 MRP Il —OPIS SYSTEMU

W 1989 APICS — Amerykanskie Stowarzyszenie Sterowania Produkcja 1 Zapasami

opublikowalo dokument ,MRP Il Standard System” opracowany przez Darryla

V. Landvatera i Chistophera D. Gray’a, ktory jest normatywnym opisem metody MRP 1.

3.1 KLASY PRODUKTOW OBSLUGIWANE PRZEZ SYSTEM MRP 11

System MRP 11 obstuguje cztery klasy produktow®:

Engineer-to-Order — produkty projektowane i konstruowane na zamoéwienie — np. budowa

mostow,

Make-to-Order — produkty wielowykonaniowe, wytwarzane na zamoOwienie
z doprojektowywanych modutéw — np. samochody ci¢zarowe,
Assembly-to-Order — produkty wiclowykonaniowe, montowane na zamowienie

z typowych modutow i czgséci — np. samochody osobowe,

Make-to-Stock — produkty przeznaczone dla anonimowego klienta, czyli produkowane

na magazyn, zwane inaczej ,,na potke¢” — np. odbiorniki telewizyjne.

Powyzszy podzial przestawiony jest na schemacie.

projektowanie
i pozyskiwanie produkcja montaz finalny typ produkg;ji
surowcéw

Engineer-to-Order

Make-to-Order

Assembly-to-Order

>
>
>
I —@)| Make-to-Stock

Schemat 4 — Typy produkcji obstugiwane przez MRP ||
Zrédto: [11]

W poszczegdlnych typach produkcji istniejg rézne udziaty zapotrzebowan, ktére mozna

obliczy¢ oraz tych, ktore trzeba prognozowac.

2 M. Greniewski: MRP Il — a wspomaganie...
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Systemy klasy MRP 1II byly tworzone na potrzeby produkcji powtarzalnej. Dostgpne
w sprzedazy pakiety oprogramowania pozwalaja rowniez wspomagac¢ zarzadzanie procesami
dyskretnymi np. pracami konstrukcyjno-projektowymi. W tym celu uzupeliane s3

0 dodatkowe podsystemy, ktore wykraczajg poza ,,MRP Il Standard System”24.

3.2 STANDARDOWE PODSYSTEMY MRP 11

W systemach klasy MRP Il wyroznia si¢ nastgpujace podsystemy realizujace funkcje

planowania i kontroli wykonania zadan®:

e DEM - Demand Management — Zarzadzanie Popytem, czyli rozpoznawanie i zarzadzanie
wszelkimi rodzajami popytu na wyroby, realizowane w sposob pozwalajacy kierownictwu
planowania i produkcji na mozliwie pelne rozeznanie sytuacji. Obejmuje prognozowanie,
przyjmowanie zamoéwien, deklaracje realizacji zamodwien, potrzeby magazynow
filialnych, zlecenia mie¢dzywydzialowe i zapotrzebowanie na elementy zamienne
(serwisowe).

Podsystem ztozony jest z dwdch modutéw:
- Demand Forecast — Przewidywanie Popytu,

- COE - Customer Order Entry — Przyjmowanie Zaméwien — modul pozwalajacy
na prowadzenie ewidencji klientow, przyjmowanie i opracowywanie wptywajacych
zamoOwien, tworzenie zlecen sprzedazy, zarzadzanie operacjami pobrania i ekspedycji

oraz fakturowanie sprzedazy.

e SOP - Sales and Operational Planning — Planowanie Zbytu i Produkcji, czyli ustalanie
ogolnego poziomu produkcji wynikowej (plan produkcji) 1 innych czynno$ci, w celu
najlepszego zaspokojenia aktualnie zaplanowanych poziomoéw zbytu (plan sprzedazy
| prognoza) przy jednoczesnej realizacji ogolnych celow przedsiebiorstwa, takich jak:
rentowno$¢, produktywnos¢, konkurencyjne czasy realizacji zobowigzah wobec klientow,
itd., okreslonych w strategicznym programie dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Jednym
Z podstawowych celéw jest ustalenie takich wielkosci produkeji, ktore pozwolg osiagnac
cele okreslone przez kierownictwo, a mianowicie utrzymywanie, zwigkszanie
lub obnizanie poziomu zapaséow, lub zmniejszenie zaleglosci, starajac si¢ jednoczesnie

utrzyma¢ wzglednie stabilny poziom zatrudnienia. Zakres tej funkcji musi obejmowac

24 patrz opis podsystemu Project Management w rozdziale 3.3

% D. Landvater, C. Gray: MRP Il Standard..., M. Greniewski: Wprowadzenie... i A. Poponczyk: Elementy
sktadowe systemu MRP I1. Informatyka nr 11 z 1996 r.
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horyzont planistyczny wystarczajacy do zaplanowania poziomu zatrudnienia, liczby
I rodzaju maszyn 1 urzadzen, poziomu shizb pomocniczych i utrzymania ruchu,
materiatow 1 S$rodkéw finansowych, potrzebnych do wykonania planu produkcji.
Poniewaz plan ten dotyczy wielu komorek funkcjonalnych przedsiebiorstwa, jest on
zwykle opracowywany na podstawie informacji uzyskanych z takich obszaréw
organizacyjnych jak: marketing, produkcja, biuro konstrukcyjne, ksiggowos¢, gospodarka

materiatowa, itp.

MPS — Master Production Scheduling — Harmonogramator Planu Produkcji. MPS
przeksztatca plan produkcji rodzin produktow, przygotowany przez SOP, w gltowny
harmonogram produkcji, sporzadzony dla konkretnych wyrobéw gotowych, a nie
dlarodzin tych produktow. Shuzby szefa produkcji sa odpowiedzialne za prowadzenie
i koordynacje glownego harmonogramu produkcji, ktory stanowi podstawe dla MRP
przy planowaniu i harmonogramowaniu potrzeb na elementy komponenty, w tym réwniez
materialy kupowane. Glowny harmonogram produkcji stanowi zestawienie tego, co
przedsigbiorstwo  planuje  wyprodukowaé, wyrazone w  postaci  jednostek
kompletacyjnych, ilosci i terminow wykonania. Plan sprzedazy jest prognoza zbytu
(sprzedazy), ktéra reprezentuje zestawienie popytu. Gléwny harmonogram produkcji
uwzglednia prognoze sprzedazy w pOstaci priorytetow wykonania poszczegdlnych pozycji
planu produkcji (suma elementdéw nalezacych do poszczegélnych rodzin produktoéw musi
by¢ rowna danym z planu produkcji) i inne czynniki, jak dostepnos¢ materiatow,
dysponowane zdolnosci produkcyjne, polityke kierownictwa, cele strategiczne, itd.

MRP — Material Requirement Planning — Planowanie Potrzeb Materiatowych. Jest to
podsystem, bedacy zbiorem procedur wykorzystujacych struktur¢ wyrobu, dane o stanach
zapasOw 1 gtéwny harmonogram produkcji dla wyliczenia zapotrzebowan na elementy,
W tym roéwniez materiaty kupowane. Jest réwniez odpowiedzialny za przygotowanie
zapotrzebowan na dostawy uzupelniajace stany magazynowe. Ponadto udziela zalecen
w zakresie koniecznosci wprowadzenia korekt ,,otwartych” zlecen tam, gdzie np. nie ma
zgodnos$ci przewidywanych i wymaganych termindw realizacji. Pierwotnie traktowany
byt jako jedynie lepszy sposob na wystawianie zamowien, obecnie uwazany jest
zapodstawowa technike harmonogramowania zlecen, tj. metod¢ okreslania

I utrzymywania waznych (obowigzujacych) terminéw wykonania zamowien (zlecen).
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INV — Inventory Control — Zarzadzanie Zapasami, czyli podsystem MRP Il obejmujacy:

- prowadzenie biezacej ewidencji zapasow elementow w magazynach i wydziatlowych

powierzchniach odktadczych (dotyczy tylko produkcji powtarzalnej),

- nadzorowanie dostaw pomigdzy komorg przyje¢ a magazynami,

- rezerwowanie i wydawanie elementéw z magazynow,

- rozliczanie zuzycia elementéw, wykonywanie analizy ABC i prowadzenie
inwentaryzacji ciaglej.

CRP — Capacity Requirement Planning — Planowanie Zapotrzebowania na Zdolnosci

Produkcyjne. Podsystem sktada si¢ z dwoch czesci:
- modutu ewidencji jednostek produkcyjnych,
- funkcji planistycznych zarzadzania zasobami produkcyjnymi.

Planowanie zapotrzebowan na zdolnosci produkcyjne to proces ustalania jakie zasoby
(ludzie, maszyny i urzadzenia, itp.) i w jakich rozmiarach sg potrzebne dla wykonania
okreslonych zadan produkcyjnych. Otwarte zlecenia produkcyjne (czyli zatwierdzone
lub uruchomione zlecenia) i planowane zlecenia produkcyjne — w systemie zarzadzania
produkcja MRP Il, sa wprowadzane do CRP, ktéry ,tlumaczy” te zlecenia
na roboczogodziny lub maszynogodziny wg stanowisk roboczych na dany okres.

SRS — Scheduled Receipt Subsystem — Planowane Przyjecia. W MRP otwarte zlecenia
produkcyjne (czyli zatwierdzone lub uruchomione zlecenia) i otwarte zamowienia
zaopatrzeniowe (czyli zatwierdzone lub uruchomione zamoOwienia) s3 uwazane
za ,planowane przyjecia". W dniu ich planowanego wykonania zostang dodane
do planowanych wielkosci dysponowanych, dla zbilansowania danego okresu. Terminy
I ilo$ci ,,planowanych przyje¢” nie sa zwykle zmieniane przez MRP. Ponadto ,,planowane
przyjecia” nie sa dalej ,rozwijane”, poniewaz logika MRP zaklada, ze wszystkie
komponenty potrzebne do wyprodukowania rozwazanego elementu zostaty przydzielone

(zarezerwowane) lub wydane na wydziat produkcyjny.

PUR - Purchasing — Zakupy Materialowe i Kooperacja Bierna. Jest to podsystem
zarzadzania zaopatrzeniem, mi¢dzy innymi prowadzacy obstuge informacji o dostawcach,
zapotrzebowaniach, wycenach, zamoéwieniach, przyjeciach dostaw i kontroli dostaw

elementow.
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e SFC - Shop Floor Control — Zarzadzanie Wykonawcze Wydzialem Produkcyjnym.

Podsystem ten sktada si¢ z dwodch czesci sktadowych:

- Routings — zbioru marszrut technologicznych,

- PAC - Production Activity Control — modulu wykorzystania danych z obszaru

produkcji dla utrzymywania i przekazywania informacji o stanie realizacji zlecen

produkcyjnych i wykorzystaniu stanowisk roboczych. Gtowne funkcje PAC to:

nadawanie priorytetu dla kazdego zlecenia produkcyjnego,

podzial zlecen na zadania realizacyjne,

harmonogramowanie zadan,

utrzymywanie informacji o biezacych stanach ,,robot w toku”,
opracowywanie informacji o biezacym stanie realizacji zlecen produkcyjnych,

opracowywanie informacji o wykonanej produkcji, dla potrzeb kontroli zdolnosci

produkcyjnych,

dostarczanie informacji o stanie ,,robot w toku”, wedhlug ilo$ci, miejsca i zlecenia

produkcyjnego dla potrzeb zbilansowania poziomu ,,robdt w toku” i ksiegowosci,

pomiar wydajnosci, stopnia wykorzystania 1 produktywnos$ci ludzi 1 maszyn.

e 1/O — Input / Output Control — Zarzadzanie Stanowiskiem Roboczym, czyli metoda

zarzadzania zdolno$ciami produkcyjnymi stanowiska roboczego, gdzie rzeczywiste

»WyjScie” ze stanowiska roboczego jest porownywane z zaplanowanym wykorzystaniem

zdolnosci produkcyjnych stanowiska roboczego. Ewidencji podlega réwniez ,,wejscie”

(doptyw obcigzenia), w celu sprawdzenia, czy jest zgodne z planami, tak by nie

oczekiwaé produkcji ze strony stanowiska roboczego w sytuacji, kiedy nie przydzielono

mu pracy do wykonania.

e DRP — Distribution Resource Planning — Planowanie Dystrybucji — podsystem, ktory

wspomaga zarzadzanie dystrybucja wyroboéw gotowych.

Pozostale podsystemy wg APICS, to®®:

e BOM - Bill of Material — Zestawienie Materialow (rozwinigcie struktury wyrobu). Jest to

zestawienie wszystkich elementow — materiatow, podzespotow, elementow posrednich,

czesci 1 potfabrykatow, wchodzacych w sktad zespotu nadrzednego, z podaniem normy

zuzycia (ilosci) elementu podrzgdnego — komponentu na element nadrzedny. Istnieje

%D, Landvater, C. Gray: MRP Il Standard..., M. Greniewski: Wprowadzenie... i A. Popoficzyk: Elementy...
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szereg roznych mozliwosci pokazania struktury wyrobow, jak: rozwinigcie
jednopoziomowe, rozwinigcie wielopoziomowe (tzw. ,,schodkowe” — akapity zaleznie
od poziomu struktury), rozwiniecie modularne (planistyczne), tymczasowe rozwinigcie
struktury, zestawienie macierzowe, kosztowe, itd. W pewnych gal¢ziach przemystu
(przetworczy, chemiczny, farmaceutyczny) zestawienie materiatdow moze nosi¢ réwniez

nazwy: ,,wykaz sktadnikow”, ,,wzor”, ,,formuta”, ,,receptura”, itd.

TPC — Tooling Planning and Control — Pomoce Warsztatowe, czyli podsystem, ktory
zajmuje si¢ ewidencjonowaniem narzedzi oraz monitorowaniem ich wykorzystania
I zuzycia.

FPI — Financial Planning Interfaces — Interfejsy do Modulow Finansowych, czyli
podsystem, ktory zapewnia ,tacznos¢” pomiedzy MRP Il a dodatkowymi modutami
finansowymi, umozliwiajac na biezagco prowadzenie rachunku kosztéw oraz dostarczajac

dane do Systemoéw Informowania Kierownictwa.
SYM - Simulation — Symulacja. Podsystem ten umozliwia przeprowadzanie symulacji
nie nadpisujac biezacych danych.

RMR — Result Measurement — Pomiar Wynikow, czyli podsystem umozliwiajacy
definiowanie oraz $ledzenie wartoSci Wskaznikow Sprawnosci (Pl — Performance

Indicators), ktore moga mierzy¢ rozne aspekty efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa.

3.3 PODSYSTEMY WYKRACZAJACE POZA , MRP |l STANDARD SYSTEM”

Autorzy oprogramowania klasy MRP 11 uzupelniajg swoje systemy o dodatkowe podsystemy

nie opisane w dokumencie ,,MRP |l Standard System”. Tak rozbudowane systemy nazywane

sa MRP 11+, MRP |1l lub ERP. Do najwazniejszych dodatkowych podsystemow mozna

zaliczy¢?’:

FIN — Finance — Finanse (rachunkowos¢ ksiegowa 1 zarzadcza). Podsystem zastgpujacy
oprogramowanie typu F/K (finanse / ksiegowos$¢) oraz SIK. Jego zastosowanie powoduje
prowadzenie inwentaryzacji nie tylko w jednostkach naturalnych, ale réwniez w sposéob

warto$ciowy. Podsystem sktada si¢ z nastepujacych modutow:
- naleznosci,
- zobowigzania,

- ksigga gtowna,
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- administrowanie osrodkami powstawania kosztow,
- sprawozdawczos$¢ ksiegowa 1 zarzadcza,
- $rodki trwate.

EDI — Electronic Data Interchange — Elektroniczna Wymiana Danych. Podsystem, ktory
umozliwia automatyczng komunikacj¢ pomiedzy systemami ERP odbiorcy i dostawcy.
Obejmuje nastepujace grupy funkeji:

- przyjmowanie zamowien klientow,

- wysylanie potwierdzen przyjecia, a nastepnie zrealizowania dostawy oraz wysylanie

faktur,
- wysylanie zamdwien zaopatrzenia i kooperacji.
Modul ten pozwala réwniez na elektroniczng komunikacj¢ z innymi organizacjami

korzystajacymi z EDI np. banki, terminale portowe, etc.?®

Project Management — Wspomaganie Zarzadzania Przedsigwzigciami. W sklad tego
podsystemu wchodzi odpowiednik MRP dla przedsiewzig¢ — PRP — Project Resource

Planning — Planowanie Zapotrzebowania na Komponenty dla Przedsiewzigcia.
Service Management — narzedzie wspomagajace zarzadzanie dziatalno$cig serwisowa.

Narzedzia wspomagajace zarzadzanie gospodarkg remontowa.

2"'p. Adamczewski: W przeddzien..., M. Greniewski: MRP 11 —a wspomaganie... i Z. Klonowski: Wsparcie...

%8 L. Kondratowicz: Teleport — EDI. Computerworld Polska nr 34 z 1997 r. i M. Niedzwiedzinski: EDI — system
potaczonych systemow. H. Sroka, S. Stanko (materiatly z konferencji naukowo-badawczej pod redakcja):
Inteligentne systemy wspomagania decyzji w zarzadzaniu. Przeglad Problematyki. Skrypt Akademii
Ekonomicznej w Katowicach
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4 OCENA EFEKTYWNOSCI WDROZEN

Od momentu pojawienia si¢ systeméw klasy MRP wielu menedzerow zastanawiato si¢ w jaki
sposob  ocenia¢ jako§¢ wdrozen. W celu zapewnienia prawidlowej 1 tatwej
do przeprowadzenia oceny zostaly opracowane dwa sposoby mierzenia efektywnosci

wdrozenia systeméw klasy MRP 1%

e dla konsultantow,

e dla przedsigbiorstw dokonujacych samooceny.

4.1 METODY OCENY EFEKTYWNOSCI STOSOWANE PRZEZ KONSULTANTOW

Oceny efektywno$ci wdrozenia s3 czgsto wykonywane przez konsultantow duzych firm
konsultingowych. Przewaznie sa to wewngtrzne opracowania wykonywane dla innych
konsultantéw tej samej firmy, ktérzy wykorzystuja je do dalszych analiz. Metody tego typu sa
stabo znane, gdyz sa chronione jako know-how firmy doradczej, a takze ze wzgledu
na hermetyczno$¢ jezyka oraz sposob redagowania dokumentéw przez konsultantow.
Przedsigbiorstwo produkcyjne przebadane ta metoda zazwyczaj nie dostaje pelnego

opracowania, a jedynie syntetyczny wyciag ze szczegotowe;j analizy30.

4.2 KLASYFIKACJA ABCD

W potowie lat siedemdziesigtych organizacja Oliver Wight wprowadzita klasyfikacj¢ ABCD
przeznaczong dla przedsigbiorstw produkcyjnych dokonujacych samooceny. Polega ona
na ocenie procesOw biznesowych badanego przedsigbiorstwa, ktore dokonuje si¢ poprzez
wybranie jednego z pigciu poziomOw zaawansowania realizacji danego procesu

oraz przypisanej mu liczby punktow:
e wysmienicie — 4 pkt.,

e Dbardzo dobrze — 3 pkt.,

e $rednio — 2 pkt.,

e stabo — 1 pkt.,

e wcale — 0 pkt.

2 A. Poponczyk: Ocena efektywnosci wdrozenia systemu MRP 1. Informatyka, wydanie specjalne: 1l Targi
MRP ,,Systemy informatyczne w przemysle”, czerwiec 1997 r.

%0 A. Poponiczyk: Ocena...
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Srednia arytmetyczna z otrzymanych punktéw w ramach jednej kategorii pozwala okresli¢ jak

efektywnie dziata przedsigbiorstwo. Efektywno$¢ mierzona jest za pomoca czterech klas:

A ($rednia powyzej 3,5), B, C i D ($rednia ponizej 1,5).

W metodzie ABCD wyroznia sie pigé osobno ocenianych kategorii proceséw biznesowych®:

procesy zwigzane z planowaniem strategicznym,

procesy zwigzane z zespotami ludzkimi,

procesy zwigzane z zarzadzaniem przez jakos¢ i ciaggtym usprawnianiem dzialalnosci,
procesy zwigzane z opracowywaniem nowych produktéw,

procesy zwigzane z planowaniem i sterowaniem produkcja, a w szczegolnosci:
- dazenie do perfekcji funkcjonowania,

- planowanie produkcji i sprzedazy,

- planowanie, raportowanie i monitorowanie finansow,

- tworzenie symulaciji,

- prognozowanie,

- zintegrowane przyjmowanie i potwierdzanie zamowien klientow,
- harmonogramowanie produkciji,

- planowanie i kontrolowanie zuzycia materiatow,

- planowanie i kontrolowanie dostaw,

- planowanie zdolnos$ci produkcyjnych,

- obstuga klientow,

- stabilizowanie planu sprzedazy,

- stabilizowanie planu produkc;ji,

- stabilizowanie harmonogramow zaleznych,

- stabilizowanie dostaw,

- tworzenie i zapewnienie doktadnosci struktur materiatlowych,

- zapewnienie doktadnosci ewidencji zapasow,

- zapewnienie doktadnosci marszrut,

L A. Poponczyk: Ocena... i praca zbiorowa: The Oliver Wight ABCD Checklist for Operational Excellence.
Oliver Wight Publications, Inc., wydanie IV, 1993 r.
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- treningi i szkolenia,

- planowanie dystrybucji.
Kazdy z procesdéw posiada opis okreslajacy jego charakter, np. proces planowania produkcji
i sprzedazy okreslony jest nastepujgco: ,,Funkcjonuje proces planowania produkcji
I sprzedazy, ktory wiaze si¢ z obstuga odpowiadajacego rzeczywistosci planu produkcji. Plan
jest pomocny przy obsludze zamoéwien klientow oraz jest uzgodniony z wielko$ciami
pochodzacymi z biznes planu. W ramach procesu majg miejsce formalne comiesigczne
spotkania, prowadzone przez dyrektora naczelnego. Horyzont planistyczny jest wystarczajacy

do efektywnego zarzadzania zasobami.”

W ramach procesu planowania produkcji 1 sprzedazy tworcy metody wskazali 18

charakteryzujacych go cech, wérdd ktorych mozna wyr6zni¢>?;

e spojnie napisana procedura planowania produkcji i sprzedazy, obejmujaca cel, sposob
realizacji oraz zasady uczestnictwa w procesie,

e planowanie produkcji 1 sprzedazy jest procesem, a nie pojedynczym spotkaniem®?;

oznacza to, ze sg kroki poprzedzajace sesje planowania oraz kroki po niej wystepujace,

e terminy spotkan s3 planowane z wystarczajgcym wyprzedzenie, celem uniknigcia
konfliktéw w terminarzach; w razie naglych wypadkéw 1 niemoznosci uczestnictwa
w spotkaniu,  dyrektor =~ wyznacza  swojego  przedstawiciela  upowaznionego
do podejmowania wszelkich decyzji,

e plan spotkania jest rozprowadzany wsrod uczestnikow przed spotkaniem.

Ocena poszczegbdlnych proceséw dokonywana jest przez zespot skladajacy si¢ z dziesieciu

do dwudziestu doswiadczonych pracownikow.

%2 A. Poponczyk: Ocena... i praca zbiorowa: The Oliver Wight...
% Plan produkcji i sprzedazy jest stale poddawany modyfikacjom, a nie ustalany jednorazowo
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Przynalezno$¢ przedsigbiorstwa do danej kategorii jest determinowana przez sposob

wykorzystania systemu klasy MRP 11. W ponizszej tabeli opisany jest sposoéb uzytkowania

systemu dla przedsigbiorstw nalezacych do poszczegdlnych kategorii.

Klasa Opis
system jest efektywnie wykorzystywany przez cale przedsigbiorstwo,
A co powoduje znaczacy wzrost poziomu obstugi klientow i produktywnos$ci
oraz znaczacy spadek ilosci zapasow 1 ponoszonych kosztow
system jest wspierany przez naczelne kierownictwo oraz wykorzystywany
przez kierownictwo S$redniego szczebla, co pozwala na wzrost poziomu
5 obstugi klientow i produktywnos$ci oraz spadek iloSci zapasow i ponoszonych
kosztow
system jest wykorzystywany jako lepsza metoda zamawiania materiatow,
C co powoduje spadek ilosci zapasow, jednakze przedsigbiorstwo nie zmienito
sposobu zarzadzania, co nie pozwala na pelne wykorzystanie jego mozliwosci
b informacja generowana przez system jest niedoktadna i slabo rozumiana

przez uzytkownikow

Tablica 1 — Klasyfikacja ABCD skutecznosci wdrozenia
Zrédto: [33]

Wdrozenie zgodnie z klasg A* lub B uznaje si¢ za udane. Natomiast przedsiebiorstwa klasy

C i D powinny powtorzy¢ proces wdrozenia™.

35

3 Informacje o korzysciach wynikajacych z przynaleznosci do klasy A mozna znalez¢ w rozdziale 5.2

% W rzeczywistoéci nie powtorzyé, a przeprowadzié poprawnie. Przedsicbiorstwa klasy C lub D nigdy nie
wdrozyly systemu klasy MRP Il (nie zmienily sposobu zarzadzania), a jedynie zainstalowaly odpowiednie
oprogramowanie. W jezyku angielski wyrazy ,wdrozenie” i ,zainstalowanie” brzmig bardzo podobnie:
~implementation” i ,installation”, stad gra stow: ,,That’s not implementation, that’s installation”
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5 KORZYSCI Z WDROZENIA SYSTEMU MRP 11

Na korzysci zwigzane ze skutecznym wdrozeniem systemu klasy MRP Il mozna spojrzeé

na dwa sposoby:
e analizujac straty, jakie powoduje nieskuteczny system sterowania przedsi¢biorstwem,
e analizujac korzysci, jakie przynosi wdrozenie systemu MRP 1.

Bardzo trudno jest obliczy¢ doktadne wartosci liczbowe uzyskiwanych efektow.
Spowodowane to jest tym, iz zyskownos$¢ przedsiebiorstwa zalezy nie tylko od niego samego,
ale réwniez od zmieniajacego si¢ otoczenia zewngetrznego. Wzrost sprzedazy moze byé
wynikiem zarowno ulepszenia produktu lub uslugi, jak bogacenia si¢ odbiorcow. APICS
szacuje, ze naktady poniesione na wdrozenie systemu klasy MRP Il zwracaja si¢ w okresie
od 2 do 3 lat od momentu zakonczenia wdrozenia®. Wedlug tej samej organizacji
dla przecigtnego amerykanskiego przedsigbiorstwa produkcyjnego koszt utraconych
mozliwosci zwigzany z rezygnacja lub opodznieniem wdrozenia wynosi okoto 100 000 $

.. . 37
miesigcznic .

% M. Greniewski: MRP 1l —a wspomaganie...

% T. Wallace: MRP I1: Making It Happen. Oliver Wight Publications Inc., wydanie II, 1992 r., A. Poponczyk:
Dwa... i A. Poponczyk: Rozwaznie, ale i szybko — czyli rzecz o tym, jak wybieraé¢ system informatyczny
wspomagajacy MRP I1. Informatyka nr 12 2 1996 r.;

Wyzej wymienieni autorzy powotujg si¢ na organizacj¢ APICS, ktéra przeprowadzita badania na terytorium
Stanéw Zjednoczonych. Kwota 100 000 $ odnosi si¢ do przedsiebiorstw amerykanskich. Nalezy zauwazy¢, ze
przecigtne polskie przedsigbiorstwo jest zdecydowanie mniejsze od przecigtnego amerykanskiego
przedsiebiorstwa (z punktu widzenia obrotu), w zwigzku z tym Kkoszt utraconych mozliwosci zwigzany
Z rezygnacja lub opOZnieniem wyniesie znacznie ponizej 100 000 $. Autor nie znalazt zadnych informacji
0 podobnych badaniach przeprowadzonych w Polsce
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5.1 STRATY ZWIAZANE Z REZYGNACJA LUB OPOZNIENIEM WDROZENIA

W ponizszej tablicy przedstawione sg typowe problemy planowania i kontroli produkcji
orazich wpltyw na zyskowno$¢ przedsigbiorstwa. Dazenie do wyeliminowania tych

problemow, to jeden z najwazniejszych powodéw wdrazania systemow MRP 11.

Sfera Sfera Planowania Sfera
Gospodarki Magazynowej i Kontroli Produkcji Obstlugi Klienta
e nadmierne zapasy e trudnosci z dostgpem e niedotrzymywanie
materiatow, do kompleksowej terminow realizacji
potfabrykatow i wyrobow informacji umozliwiajacej zamowien klientéw,
gotowych planowanie, e dtugie czasy realizacji
e trudnosci w $ledzeniu zamowien klienta
krytycznych punktow

w procesie produkcyjnym

e zamrozenie srodkow o dhugotrwaty e naruszenie zaufania
pienieznych, i nieefektywny proces klienta,

e koszty utrzymania duzych planowania produkcji, e slaba konkurencyjnos¢
powierzchni ¢ niska wydajnos¢
magazynowych, produkcji,

e koszty obslugi ¢ niska jako$¢ wyrobow
magazynow

(personel, inwentaryzacja)

wzrost kosztow spadek sprzedazy

ZMNIEJSZENIE (LUB UTRATA) ZYSKOWNOSCI

Tablica 2 — Typowe problemy planowania i kontroli produkcji oraz ich wplyw
na zyskownos¢ przedsiebiorstwa
Zrédio: [37]
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5.2 EFEKTY WDROZENIA SYSTEMU KLASY MRP 11
Efekty skutecznego wdrozenia systemu (zgodnie z klasag A lub B) w przedsi¢biorstwie
produkcyjnym sa nastepujace™:

e skrocenie cyklu produkcji i zaopatrzenia wyrobdéw finalnych, a tym samym skrocenie

czasu realizacji zamowien,
e zmniejszenie zapasOw (materiatow, robot w toku oraz wyroboéw gotowych),
e wyzsze i rownomierniejsze wykorzystanie zdolnosci produkeyjnych,
e rownomierna podaz wyrobow finalnych,
e rownomierny popyt na kupowane materiaty i ushugi,

e zmniejszenie si¢ strat z tytutlu wycofania si¢ klienta ze ztozonego i przyjetego do realizacji
zamoOwienia,

e zmniejszenie zapotrzebowania na kapitat obrotowy.

Przyktadowe ,,wyrOwnywanie si¢” popytu na kupowane materialy przedstawione jest

na ponizszym wykresie. Wida¢ wyraznie, iz dokladne 1 dlugofalowe planowanie

(zastosowanie MRP) powoduje, ze zapotrzebowania na materialy jest wzglednie

rownomierne>".

PRZED WDROZENIEM PO WDROZENIU

I} 1a

1 2 3 45 6 7 8 9101112 1 2 3 45 6 7 8 9101112
miesigce miesigce

Wykres 1 — Przyklad ,,wyréwnywania sie” popytu na kupowane materiaty
zaistnialy w wyniku wdrozenia systemu klasy MRP 1|
Zrédio: [11]

%8 M. Greniewski: Wprowadzenie... i M. Greniewski: MRP 11 —a wspomaganie...

% Podobnie wygladatyby przyktadowe wykresy zapotrzebowania na kupowane ushugi, wykorzystania zdolnosci
produkcyjnych oraz podazy wyrobow finalnych
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W 1988 roku organizacja Oliver Wight przebadata 926 amerykanskich przedsi¢biorstw

40
[

produkcyjnych z wdrozonym systemem klasy MRP lub MRP 11™. Wyniki badan dotyczace

korzysci z uzytkowania systemu sg przedstawione na ponizszych wykresach.

30,00%

25,00%

20,00% -

15,00%

O przedsiebiorstwa

klasy A
B wszystkie razem

10,00%

5,00%

0,00% ‘ \ \
redukcja zapaséw  podniesienie wzrost redukcja kosztow
poziomu obstugi  produktywnosci zaopatrzenia
klientow

Wykres 2 — stopien poprawy kilku wybranych aspektéow dziatalnosci
przedsiebiorstwa produkcyjnego zaistnialy w wyniku wdrozenia systemu MRP/MRP ||
Zrédio: [42]

0 Survey Results: MRP/MRP Il Just-in-Time (wyniki badan przeprowadzonych w 1988 r. w USA na 926
przedsiebiorstwach uzywajacych systemow MRP/MRP I1). Oliver Wight Companies, 1990 r.
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30,00%

20,00%

10,00%

0,00% \ \ \ \ \
poprawa zwigkszenie poprawienie poprawa wyeliminowanie
poziomu udziatu w rynku  wydajnosci  warunkéw pracy  syndromu

zarzadzania sprzedazy korica miesigca

Wykres 3 — procent przedsiebiorstw, ktore zanotowaly poprawe
w wybranych aspektach dziatalnosci zaistnialg w wyniku wdrozenia systemu MRP/MRP ||
Zrédto: [42]
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jednorazowe koszty wdrozenia roczne korzysci

Wykres 4 — poréwnanie kosztéw i korzysci wynikajacych z wdrozenia systemu MRP/MRP I
Zrédto: [42]
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Poza efektami wewngtrznymi, wdrozenie systemu MRP Il ma réwniez konsekwencje
ogbélnorynkowe. Stabilizowanie rynku oraz przyspieszanie rotacji pieniagdza jest

spowodowane réwnomierng podazag wyroboéw finalnych i1 réwnomiernym popytem

na kupowane materiaty i ustugi®*.

*1' M. Greniewski: MRP 11 —a wspomaganie...
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6 METODY | HARMONOGRAMY WDRAZANIA

Istnieje wiele metodologii wdrazania systeméw klasy MRP Il. Prawdopodobnie wszystkie
firmy bedace autorami systemow jak rowniez wszystkie duze firmy konsultingowe

wypracowaly swoje metodologie.

W niniejszym rozdziale zamieszczony jest krotki opis dwu z nich. Pierwsza, bardziej og6lna,
opisana przez niezaleznego konsultanta Thomasa F. Wallace’a nazwana jest Proven Path
i druga, bardziej szczegdtowa, wypracowana przez holenderskg firme¢ Baan (autora systemu

klasy MRP Il — Baan 1V) o nazwie Target.

6.1 METODY ZALECANE PRZEZ THOMASA F. WALLACE’A*

Metodologia opisana przez Thomasa F. Wallace’a nazwana zostata Proven Path, co mozna by
przettumaczy¢ jako Sprawdzona Sciezka. W ksigzce ,,MRP Il: Making It Happen” Wallace
radzi, by unika¢ bycia pionierem. Sugeruje, by wykorzystywa¢ do$wiadczenia innych
I korzysta¢ z wyprobowanych metod. Wedlug tej ksigzki istnieje wiele drog by zostaé
uzytkownikiem systemu MRP Il klasy A*, ale Proven Path jest Sciezka najbardziej
»przetarta” — najlepiej poznang. Autor twierdzi, ze wsrod przedsigbiorstw klasy A i B jest
wiele, ktore wdrozyty system innymi metodami niz Proven Path, ale wsrod przedsigbiorstw
klasy C i D nie ma zadnego, ktore by wdrazalo system tg metoda.

Thomas F. Wallace przywiazuje glownie uwage do problemoéw organizacyjnych wdrazania
systemu. Stwierdza, ze wybor systemu informatycznego klasy MRP Il nie ma wigkszego
znaczenia. Wedlug niego kazde przedsigbiorstwo dziatajace (pod wzgledem organizacyjnym)
zgodnie z MRP Il moze wybraé¢ dowolny system informatyczny**.

Metodologia Proven Path sktada si¢ z dwoch opcjonalnych scenariuszy:

e Company-Wide Implementation — kompleksowe wdrozenie catego systemu — czas

trwania wdrozenia od 1 do 2 lat,

2T, Wallace: MRP I1: Making...
* patrz rozdziat 4.2

* Nieco odmienny poglad prezentuje M. Dziduszko. Powolujac si¢ na raporty Gartner Group twierdzi, ze
systemy klasy ERP sg do siebie bardzo podobne, zatem nie nalezy przywigzywa¢ wagi do wlasciwego doboru
oprogramowania, ale nalezy skupi¢ si¢ na wlasciwym wyborze dostawcy oprogramowania klasy ERP (jego
sytuacji finansowej, prognoz rozwoju, poziomu wsparcia przy wdrazaniu, do§wiadczeniu, etc.) — M. Dziduszko:
System ERP / MRP Il — nie tylko oprogramowanie. Informatyka, wydanie specjalne: Il Targi MRP ,.Systemy
informatyczne w przemysle”, czerwiec 1997 r.
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e Quick-Slice Implementation — metoda ograniczona do najwazniejszych (zgodnie
z prawem Pareto) produktow i do podstawowych modutow systemu MRP Il — czas
wdrozenia od 3 do 5 miesi¢cy (metoda ta jest powtarzana, az do objecia systemem catosci
produkcji).

Autor zwraca uwagg, ze przy realizacji projektow wystepuja zawsze trzy zmienne:

e zakres prac do wykonania (w tym przypadku nie jest to zmienna, ale stata — wdrozy¢

system MRP 1),
e czas na wykonanie zadania,
e zasoby przeznaczone na wykonanie zadania.

Wedlug Thomasa F. Wallace’a druga zmienna jest kluczowa dla powodzenia projektu.
W wypadku opdznienia wdrozenia o jeden miesigc, sam koszt utraconych mozliwosci wynosi
przecigtnie 100 000 $%. z uplywem czasu maleje rdwniez entuzjazm ws$rod pracownikow

do wdrozenia systemu, zmniejszajac tym samym szans¢ na osiagniecie klasy A.

Metodologia Proven Path zostata opracowana w potowie lat siedemdziesiatych przez Darryla
Landvatera?’, a rozwinicta do obecnego ksztaltu w latach osiemdziesigtych na podstawie

doswiadczen przedsigbiorstw produkcyjnych Stanéw Zjednoczonych.

6.1.1 Company-Wide Implementation

Scenariusz Company-Wide Implementation opracowany zostat dla przedsigbiorstw, ktore
chcg wdrozy¢ caty system za jednym razem. Jest wigc gtownie przeznaczony dla duzych,
silnych finansowo przedsigbiorstw, o wysokim poziomie kultury organizacyjnej. Wymaga
cigzkiej 1 dilugotrwatej pracy, ale dzigki temu efekty wdrozenia s3 bardzo wysokie.

Na nastgpnej stronie przedstawiony jest schemat wdrozenia zgodnie z tym scenariuszem.

* T, Wallace: MRP 11: Making...
*® patrz przypis 37
* wspotautor ,, MRP 11 Standard System”
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. ) . . . . . 48,
Zgodnie z tym scenariuszem wdrozenie systemu powinno zosta¢ podzielone na 16 etapow ™ :

1. Analiza przedwdrozeniowa
Przeprowadzenie szczegdtowej analizy przedsigbiorstwa, ktéra powinna udzieli¢
odpowiedzi na nast¢pujace pytania:
e (Czy wdrozenie systemu MRP Il jest najlepsza czynno$cig jaka przedsigbiorstwo

moze wykonac¢, aby sta¢ si¢ bardziej konkurencyjnym?
e Jezeli tak, to jaki jest najlepszy sposob wdrozenia: Company-Wide Implementation
czy Quick-Slice Implementation?

2. Szkolenia przedwdrozeniowe
Przeprowadzenie szkolenia dla przedstawicieli Sredniego szczebla zarzadzania. Wiasciwe
przeprowadzenie szkolen jest niezbedne do prawidtowej realizacji etapow 3 i 4. Tematyka
szkolen powinna obja¢ nastepujace obszary:
e Jak dziata system MRP 11?
e 7 czego si¢ sktada?
e Co jest niezbedne, by go efektywnie wdrozy¢ 1 uzytkowac?

3. Opisanie wizji systemu w przedsigbiorstwie
Opracowanie dokumentu opisujacego pozadany sposob dziatania przedsigbiorstwa, jaki
chce si¢ osiggna¢ w wyniku wdrozenia MRP Il. Dokument powinien odpowiada¢
na pytanie:
e Jak powinno wyglada¢ przedsigbiorstwo po wdrozeniu systemu?

4. Oszacowanie kosztow 1 korzysci
Skalkulowanie i opisanie kosztow wdrozenia oraz korzysci wynikajacych z dziatania
zgodnie z MRPII. Na podstawie tego dokumentu podejmowana jest decyzja,
czy wdrazac system.

5. Organizacja projektu
Powotanie Komitetu Sterujgcego oraz Zespotu WdroZenioweg04g.

6. Doktadna analiza spodziewanych efektow

Szczegbdlowe opisanie spodziewanych efektow wdrozenia systemu.

* T. Wallace: MRP Il: Making... i T. Wallace (praca zbiorowa pod redakcjg): World Class Manufacturing.
Oliver Wight Publications Inc., wydanie I, 1994 r.

* patrz rozdziat 7.1
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7. Szkolenia przeduruchomieniowe
Przeszkolenie =~ wszystkich pracownikéw (lub co najmniej 80 %). W zwiazku
Z wdrozeniem wiele rzeczy ulegnie zmianie. Pracownicy musza wiedzie¢ co 1 jak zostanie
zmienione oraz jak te zmiany wptyna na prace, ktorg wykonuja. Musza takze zrozumiec
przyczyny zmian oraz korzysci, ktére z nich wynikna.

8. Procesy sprzedazy, logistyki i dystrybucji
Doktadne =zdefiniowanie przebiegu proceséw sprzedazy, logistyki 1 dystrybucji
w srodowisku MRP 1.

9. Planowanie i sterowanie
Opracowanie dokladnych procedur koniecznych do efektywnego planowania

oraz zarzadzania w systemie MRP 1.

10. Przygotowanie danych
Zasilenie systemu aktualnymi i kompletnymi danymi (moduty: BOM, Inventory,
Routings).

11. Ulepszenie aktualnych proceséw biznesowych
Analiza 1 usprawnienie biezacych procesOw biznesowych (np. stosujac metode
Just-in-Time).

12. Instalacja oprogramowania

Zainstalowanie systemu informatycznego MRP 11.

13. Uruchomienie pilotazu systemu
Rozpoczgcie dziatania systemu MRP Il na wybranej grupie wyrobdéw, w trakcie ktorego
nalezy bardzo doktadnie kontrolowa¢ uzyskiwane rezultaty. Jezeli wszystko przebiega

pomyslnie, systemem mogg zosta¢ objete pozostate wyroby.

14. Pomiar efektow
Sledzenie uzyskiwanych rezultatow i poréwnywanie ich z zatozeniami zdefiniowanymi
w etapie 6.

15. Analiza powdrozeniowa
Przeprowadzenie szczegdtowej analizy przedsigbiorstwa. Analiza ta powinna wykazac,
czy korzystne jest uzupehienie systemu MRP Il o ktéry§ z wypunktowanych ponizej

systeméwso:

e Just-in-Time,

%0 T. Wallace: MRP 11: Making...
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e Total Quality Control,
e Distribution Resource Planning.

16. Szkolenia uzupehiajgce
Przeprowadzanie pelnych szkolen dla nowych pracownikéw oraz ,,od$wiezajacych”

szkolen dla pozostatych pracownikow.
Z punktu widzenia funkcjonalnosci systemu klasy MRP 11 wdrozenie dzieli si¢ na trzy fazy™":

e Podstawowy MRP
Wdrozenie podsystemow: SOP — Planowanie Zbytu i Produkcji, DEM — Zarzadzanie
Popytem, RCCP — Zgrubne Planowanie Zapotrzebowania na Zdolnosci Produkcyjne,
MPS — Harmonogramator Planu Produkcji, MRP — Planowanie Potrzeb Materialowych,
INV — Zarzadzanie Zapasami, BOM — Zestawienie Materiatow i Routings — marszruty
z podsystemu SFC (Zarzadzanie Wykonawcze Wydziatem Produkcyjnym)..

Czas trwania fazy: okoto 10 miesigcy.

e Zamknigcie petli
Wdrozenie podsysteméw: PUR — Zakupy Materialowe i Kooperacja Bierna oraz reszty
z SFC - Zarzadzanie Wykonawcze Wydzialem Produkcyjnym, CRP — Planowanie
Zapotrzebowania na Zdolnosci Produkcyjne i 1/O — Zarzadzanie Stanowiskiem
Roboczym.

Czas trwania fazy: okoto 3 miesiecy.

e Finanse i symulacja
Wdrozenie pozostatych podsysteméw oraz zintegrowanie ich z modutami finansowymi.

Czas trwania fazy: okoto 2 miesigcy.

6.1.2 Quick-Slice Implementation

Scenariusz Quick-Slice Implementation polega na wydzieleniu cze¢sci produkcji 1 objeciu jej

2
|5

systemem MRP II°°. Aby mozliwe bylo skorzystanie z tego scenariusza, przedsigbiorstwo

musi spetnia¢ nastepujgce warunki:
e mozliwo$¢ oddzielenia czgsci produkcji (jest to niemozliwe, gdy wystepuja silne

zalezno$ci migdzy poszczeg6lnymi wyrobami przedsigbiorstwa),

51 7. Wallace: MRP 11: Making...

2 W rzeczywistoéci nie jest to system klasy MRP Il (zgodnie ze specyfikacja APICS), a jedynie wybrane
podsystemy takiego systemu
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e mozliwos$¢ jednoczesnej pracy na dwodch systemach (czgs¢ produkcji bedzie zarzadzana
nowym, a cze¢$¢ aktualnym systemem).

Nalezy rowniez pamiectaé, ze wdrazajac system tg metods, osiggniecie klasy A zajmie
prawdopodobnie wigcej czasu niz metoda Company-Wide Implementation®?.

Pojedyncza realizacja scenariusza Quick-Slice Implementation powoduje objecie systemem
czesci produkcji. Nastepnie przeprowadza si¢ podobne operacje dla kolejnych czesci,
az do objgcia systemem cato$ci produkcji. Ostatnim etapem jest wdrozenie pozostalych
modutéw. Mozliwe jest réwniez dokonczenie wdrozenia (np. po objeciu systemem pierwszej
czesci produkeji) zgodnie ze scenariuszem Company-Wide Implementation.

Schemat scenariusza jest prawie taki sam jak dla Company-Wide Implementation, ale czas

realizacji wynosi tylko okoto 4 miesigcy. Jest to mozliwe dzigki:

e przy$pieszonym szkoleniom kluczowych uzytkownikow systemu,

e zmniejszeniu liczby danych zasilajacych systemu (w pojedynczej realizacji
przygotowywane sa tylko dane potrzebne do obstugi wybranej czesci produkcji),

e przy$pieszonemu wyborowi systemu informatycznego™*.

Tym co najbardziej rdznicuje scenariusze metody Proven Path jest pilotaz. W Quick-Slice

Implementation nie wystepuje nierzeczywisty pilotaz systemu, ale od razu obejmuje si¢ nim

rzeczywiste procesy zachodzace w przedsigbiorstwie. Pilotaz systemu sterujacy czescig

produkcji jest celem tego scenariusza, dlatego bardzo wazny jest wlasciwy wybdr czesci

produkcji, ktora ma zosta¢ objeta systemem. Dokonujagc wyboru nalezy kierowaé si¢

nastgpujacymi kryteriami:

e wybiera¢ produkty typu A> zgodnie z klasyfikacja ABC,

e starac si¢ wybiera¢ produkty w taki sposob, by jak najlepiej oddzieli¢ je od pozostatych
(oddzielni dostawcy, oddzielone procesy produkcyjne).

W scenariuszu Quick-Slice Implementation wdraza si¢ nastepujace podsystemy MRP I1I:

e SOP - Planowanie Zbytu i Produkcji — dla catosci produkcjiss,

e DEM — Zarzadzanie Popytem — dla wybranych produktow,

53 7. Wallace: MRP 11: Making...
> wedlug Wallace’a jest to mozliwe do wykonania w kilka dni; patrz tez przypis 44
% mala liczba, duza warto$é

% wedtug Wallace’a objecie czesci produkeji podsystemem SOP — Planowanie Zbytu i Produkcji nie ma sensu;
jego zdaniem SOP jest doskonatym, tatwym do wdrozenia narzedziem i moze by¢ nawet stosowany bez reszty
sktadnikoéw systemu MRP 11 — T. Wallace (praca zbiorowa pod redakcja): World...
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e MPS - Harmonogramator Planu Produkcji — dla wybranych produktow,

e RCCP - Zgrubne Planowanie Zapotrzebowania na Zdolnosci Produkcyjne —

dla kluczowych zasobow,

e MRP - Planowanie Potrzeb Materiatowych — dla wybranych produktow 1 ich

komponentow,
o INV - Zarzadzanie Zapasami — dla wybranych produktéw i ich komponentow,
o BOM - Zestawienie Materiatow — dla wybranych produktéw i ich komponentow,

e SFC — Zarzadzanie Wykonawcze Wydziatem Produkcyjnym — dla wybranych produktow

1 ich komponentow,

e PUR - Zakupy Materialowe i Kooperacja Bierna — dla wybranych produktow i ich

komponentow (w przypadkach, gdy zastosowanie tego podsystemu jest praktyczne).

6.1.3 Wdrozenie w przedsiebiorstwie wielozakladowym

Wdrozenie systemu klasy MRP Il w przedsigbiorstwie wielozaktadowym moze przebiegac
zarobwno wedlug scenariusza Company-Wide Implementation jak i Quick-Slice
Implementation. Konieczne jest jedynie odpowiednie rozplanowanie prac w poszczegdlnych

zaktadach.

Istniejg trzy metody wdrozenia systemu w przedsigbiorstwie wielozaktadowym:

e Szeregowa,

e réwnolegla,

e mieszana (rozpocze¢cia wdrozen w kolejnych zaktadach przesunigte o kilka miesigcy).

Pierwsza z nich — metoda szeregowa jest bardzo czasochtonna. Jezeli zatlozymy, ze czas
wdrozenia dla pojedynczego zaktadu wyniesie 15 miesigcy, oznacza to, ze petne wdrozenie

W przedsigbiorstwie czterozaktadowym zajmie 5 lat.

Zaktad nr 1 Zaktad nr 2 Zaktad nr 3 Zaktad nr 4

0 3 6 9 12 15 18 21 24 27 30 33 36 39 42 45 48 51 54 57 60
czas wdrozenia w miesigcach

Rysunek 1 — Wdrozenie w przedsiebiorstwie wielozakladowym metoda szeregowa
Zrédto: [33]
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Metoda rownolegla jest duzo szybsza, ale rownocze$nie bardzo trudna do zrealizowania.
Oznacza konieczno$¢ rownoczesnego dysponowania tymi samymi zasobami przez wszystkie
zaktady. Kolejng wadg jest fakt, iz przedsi¢biorstwo nie moze wykorzysta¢ doswiadczen

i metod wypracowanych w innych zaktadach.

Zaktad nr 1

Zaktad nr 2

Zaktad nr 3

Zaktad nr 4
0 3 6 9 12 15
czas wdrozenia w miesigcach

Rysunek 2 — Wdrozenie w przedsiebiorstwie wielozaktadowym metoda rownolegta
Zrédio: [33]

Ostatnia z metod — metoda mieszana — posiada wszystkie zalety metod opisanych powyze;j.
Dzigki przesunigciu o kilka miesigcy momentu rozpoczecia wdrozen w poszczegdlnych
zaktadach, jest krotkotrwata, nie jest bardzo trudna do zrealizowania oraz pozwala

na korzystanie z do§wiadczen 1 metod wypracowanych w poprzednich zaktadach.

Zaktad nr 1

Zaktad nr 2

Zaktad nr 3

Zaktad nr 4
0 3 6 9 12 15 18 21 24
czas wdrozenia w miesigcach

Rysunek 3 — Wdrozenie w przedsigbiorstwie wielozakladowym metoda mieszana
Zrédto: [33]
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6.2 METODOLOGIA TARGET

Metodologia Target zostata opracowana przez konsultantow holenderskiej firmy Baan i jest
przeznaczona do wspomagania wdrazania systemu Baan IV. Oparta jest na opracowanej
przez firm¢ konsultingowa Coopers & Lybrand metodzie GDPM - Goal-Directed Project

Management — Zarzadzanie Projektami Zorientowane na Wynikss.

Konsultanci Baana doszli do wniosku, ze wdrazanie systeméw klasy MRP Il metodami

tradycyjnymi nie zdaje egzaminu. Tradycyjne podejScie oznacza przeprowadzenie

9

niejednokrotnie dtugotrwalego procesu ulepszania przedsicbiorstwa® przed wybraniem

systemu — wykres ponize;j.

|

Zmiany organizacyjne

>

Wdrazanie svstemu

Wykres 5 — Wdrazanie systemu klasy MRP Il metodg tradycyjng
Zrédto: [36]

Konsultanci proponuja w zamian skorzystanie z jednego z trzech ponizszych scenariuszy:
e Comprehensive Implementation,
e Compact Implementation,

e Technical Implementation.

°’ Baan Target; Target User Manual. Dokument nr 5973 US, 1996 r.

%8 E. Andersen, K. Grude, T. Haug: Goal Directed Project Management. Kogan Page Limited, wydanie 11,
Londyn 1995 r.

> najczesciej jest to BPR — Business Process Re-engineering (lub Business Process Redesign) — M. Gryn.
Referat na Il Targi MRP ,Systemy informatyczne w przemysle”. Coopers & Lybrand, PKIiN, Warszawa
5-6 czerwca 1997 r.
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Udziat koniecznych zmian techniczno-informatycznych oraz zmian organizacyjnych
W przedsigbiorstwie, w ktorym dokonywane jest wdrozenie, w zaleznosci od wybranego

scenariusza, przedstawiony jest w ponizszej tablicy.

Scenariusz Zmiany techn.-inform. Zmiany organizacyjne
Comprehensive <=40% >=60%
Compact >=80% <=20%
Technical >=95% <=5%

Tablica 3 — Udziat zmian systemu i organizacji w zaleznosci od scenariusza wdrozenia
Zrédto: [36]

Metodologia Target (niezaleznie od wybranego scenariusza) dzieli proces wdrozenia na 3
fazy, z ktorych kazdy dzieli si¢ 3 etapy:
o faza selekciji:
- etap orientacji,
- etap propozyciji,
- etap wyboru,
e faza wdrozenia:
- etap odwzorowania,
- etap pilotazu,
- etap migracji,
o faza optymalizaciji:
- etap optymalizacji plaszczyzny operacyjnej dzialalno$ci przedsigbiorstwa,
- etap optymalizacji ptaszczyzny taktycznej dziatalno$ci przedsigbiorstwa,
- etap optymalizacji ptaszczyzny strategicznej dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Podziat ten przedstawiony na schemacie na nastepnej stronie.
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Kazdy z etapow sktada si¢ z kamieni milowych, do ktérych przypisane sa poszczegdlne

zadania.

6.2.1 Scenariusz Comprehensive Path

Scenariusz Comprehensive Path Implementation przeznaczony jest dla przedsigbiorstw, ktore
chca dokona¢ duzej ilo$ci zmian organizacyjnych w czasie poczatkowego okresu wdrazania

systemu, co obrazuje wykres ponize;j.

>
@

Zmiany organizacyjne

>

Wdrazanie systemu

Wykres 6 — Wdrazanie systemu zgodnie za scenariuszem Comprehensive Path
Zrédto: [36]
Faza selekcji w scenariuszu Comprehensive Path sktada si¢ z trzech etapow:
e etap orientacji,
e etap propozyciji,
e etap wyboru.

Poszczegdlne zadania oraz wystgpujace miedzy nimi zalezno$ci s3 przedstawione

na schemacie na nastepnej stronie.
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PLASZCZYZNA

informatyczno-technicznal

BaaN'owska
organizacyjna
ludzka (personel)
modyfikacji systemu

LP OPIS

Orientacja

opisanie planu kont ksieggowych
przeprowadzenie studium wykonalnosci

podjecie decyzji przez Zarzad (przerwac / kontynuowac)

Propozycja

opracowanie planu dla podetapu wyboér

probna (tymczasowa) instalacja komputeréw i oprogramowania
poinformowanie wszystkich pracownikéw o wdrozeniu
przeprowadzenie szkoleh dla naczelnego kierownictwa

zdefiniowanie i opisanie funkcji biznesowych

przejrzenie modelu referencyjnego

przedyskutowanie zmian organizacyjnych, ktére bedg przeprowadzone
opracowanie specyfikacji podstawowych interfejséw

opracowanie planu oraz kosztéw modyfikacji sysytemu

zdefiniowanie i opisanie struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa
zaprojektowanie infrastruktury informatycznej
prezentacja dla Zarzgdu proponowanego rozwigzania

podjecie decyzji przez Zarzad (przerwac / kontynuowac)

Wybor

zatwierdzenie planu wdrozenia
zatwierdzenie propozycji koncowych

podpisanie kontraktu i rozpoczecie projektu

Schemat 7 — Faza selekcji wedlug scenariusza Comprehensive Path
Zrédio: [36]
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Faza wdrozenia w scenariuszu Comprehensive Path sktada si¢ z trzech etapow:
e etap odwzorowania,

e ctap pilotazu,

e etap migracji.

Poszczegolne zadania oraz wystgpujace miedzy nimi zalezno$ci sg przedstawione

na schemacie na nastgpnej stronie.
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PLASZCZYZNA

informatyczno-techniczna

BaaN'owska

organizacyjna

ludzka (personel)

modyfikacji systemu

OPIS

Odwzorowanie

ustalenie planu przedsiewziecia

zainstalowanie sprzetu komputerowego i oprogramowania
poinformowanie wszystkich pracownikéw o wdrozeniu
rozpoczecie administrowania systemem

przeprowadzenie poczgtkowych szkolen dla uzytk. kluczowych
wstepne zaakceptowanie modelu biznesowego

okreslenie koniecznych kastomizacji o wysokim priorytecie

zatwierdzenie modelu organizacyjnego

Pilotaz

przeprowadzenie zaawansowanych szkolen dla uzytk. kluczowych
opracowanie planu konwersji danych

okreslenie schematéw kodowania danych

wygenerowanie wewnetrznej dokumentacji systemu

okreslenie pozostatych koniecznych kastomizacji

okreslenie specyfikacji interfejséw zewnetrznych

ustawienie uprawnien, menu, raportéw, formatek, etc.

ostateczne zatwierdzenie proponowanych rozwigzan

Migracja

zakonczenie szkolen dla uzytkownikow kluczowych
wprowadzenie lub przekonwertowanie danych
zakonczenie kastomizacji

opracowanie interfejsow zewnetrznych
skonfigurowanie systemu

wydanie przez Zarzad zgody na rozpoczecie migracji

uruchomienie systemu

Schemat 8 — Faza wdrozenia wedlug scenariusza Comprehensive Path

Zrédio: [36]
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Faza optymalizacji zarzadzania przedsigbiorstwem w scenariuszu Comprehensive Path sktada

si¢ z trzech etapow:

e ctap optymalizacji zarzadzania na poziomie operacyjnym,
e ctap optymalizacji zarzadzania na poziomie taktycznym,

e etap optymalizacji zarzadzania na poziomie strategicznym.

Poszczegdlne zadania oraz wystepujace miedzy nimi zalezno$ci sa przedstawione

na schemacie ponizej.

informatyczno-techniczna
BaaN'owska
organizacyjna
ludzka (personel)
modyfikacji systemu

PLASZCZYZNA

LP OPIS

1| ustalenie planu przedsiewziecia

2| przeprowadzenie audytu poziomu operacyjnego zarzgdzania

3| dostrojenie systemu
4| poprawienie wydajnosci

5| poprawienie zasilania systemu (integracja z innymi systemami, etc.)

Poziom operacyjny

6| wprowadzenie usprawnien poziomu operacyjnego zarzadzania

7| przeprowadzenie audytu poziomu taktycznego zarzgdzania
8| okreslenie koncepcji zarzadzania dla zintegrowanych funkcji biznes.
9| przeprowadzenie szkolen dla kierownictwa

10| wprowadzenie proponowanych zmian

11| przeprowadzenie audytu poziomu strategicznego zarzgdzania
12| usprawnienie poziomu strategicznego zarzadzania
13| wprowadzenie poprawione;j strategii

14| poprawianie sposobdéw osiggania celéw przez organizacje

Poz. strategiczny|Poziom taktyczny

Schemat 9 — Faza optymalizacji wedtug scenariusza Comprehensive Path
Zrédto: [36]
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6.2.2 Scenariusz Compact Path
Scenariusz Compact Path Implementation przeznaczony jest dla przedsigbiorstw, ktore chca
jak najszybciej rozpoczaé uzytkowanie systemu, a nast¢gpnie optymalizowaé przebieg

procesdw, co obrazuje wykres ponizej.

>

Zmiany organizacyjne

_ >
Wdrazanie systemu

Wykres 7 — Wdrazanie systemu zgodnie za scenariuszem Compact Path
Zrédto: [36]
Faza selekcji w scenariuszu Compact Path sktada si¢ z trzech etapow:
e etap orientacji,
e etap propozycji,
e etap wyboru.

Poszczegbdlne zadania oraz wystepujace miedzy nimi zalezno$ci sa przedstawione

na schemacie na nastgpnej stronie.
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informatyczno-techniczna
BaaN'owska
organizacyjna
ludzka (personel)
modyfikacji systemu

PLASZCZYZNA

LP OPIS

1| opisanie planu kont ksiggowych

2| przeprowadzenie studium wykonalnosci

Orientacja

3| podjecie decyzji przez Zarzad (przerwaé / kontynuowac)

4| przejrzenie modelu referencyjnego
5| zaprojektowanie infrastruktury informatycznej

6| prezentacja dla Zarzgdu proponowanego rozwigzania

Propozycja

7| podjecie decyzji przez Zarzad (przerwac / kontynuowac)

8| zatwierdzenie planu wdrozenia

9| zatwierdzenie propozycji koricowych

Wybor

10| podpisanie kontraktu i rozpoczecie projektu

Schemat 10 — Faza selekcji wedlug scenariusza Compact Path
Zrédto: [36]
Faza wdrozenia w scenariuszu Compact Path sktada si¢ z dwoch etapow:
e polaczone etapy odwzorowania i pilotazu,
e etap migracji.

Poszczegdlne zadania oraz wystepujace migdzy nimi zaleznoSci s3

na schemacie na nastepnej stronie.
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informatyczno-technicznal
BaaN'owska
organizacyjna
ludzka (personel)
modyfikacji systemu

PLASZCZYZNA

LP OPIS

1| ustalenie planu przedsiewziecia

2| zainstalowanie sprzetu komputerowego i oprogramowania

3| poinformowanie wszystkich pracownikéw o wdrozeniu

4| przeprowadzenie poczatkowych szkolen dla uzytk. kluczowych

5| poznanie i zatwierdzenie modelu referencyjnego przez uzytk. klucz.

6| okreslenie schematéw kodowania danych

7| ustawienie uprawnien, menu, raportéw, formatek, etc.

Odwzorowanie / Pilotaz

8| wygenerowanie wewnetrznej dokumentacji systemu

9| ostateczne zatwierdzenie proponowanych rozwigzan

10| zakonczenie szkolen dla uzytkownikéw kluczowych
11| wprowadzenie lub przekonwertowanie danych

12| skonfigurowanie systemu

Migracja

13| uruchomienie systemu

Schemat 11 — Faza wdrozenia wedlug scenariusza Compact Path
Zrédio: [36]

Faza optymalizacji zarzadzania przedsigbiorstwem w scenariuszu Comprehensive Path sktada

si¢ z trzech etapow:

e ctap optymalizacji zarzadzania na poziomie operacyjnym,
e ectap optymalizacji zarzadzania na poziomie taktycznym,

e ectap optymalizacji zarzadzania na poziomie strategicznym.

Poszczegbdlne zadania oraz wystepujace miedzy nimi zalezno$ci sa przedstawione

na schemacie na nastgpnej stronie.
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LP OPIS
> 1| ustalenie planu przedsiewziecia
c
5 2| przeprowadzenie audytu poziomu operacyjnego zarzgdzania
@©
!Oh.) 3| dostrojenie systemu
Q.
o
c 4| poprawienie wydajnosci
o
g 5| poprawienie zasilania systemu (integracja z innymi systemami, etc.)
(2l
6| wprowadzenie usprawnien poziomu operacyjnego zarzadzania

>
c
IL\I) 7| przeprowadzenie audytu poziomu taktycznego zarzgdzania
>
% 8| okreslenie koncepcji zarzgdzania dla zintegrowanych funkcji biznes.
-
£ 9| przeprowadzenie szkolen dla kierownictwa
o
N . .
o) 10{ wprowadzenie proponowanych zmian
o
>
c
'L\I) 11| przeprowadzenie audytu poziomu strategicznego zarzadzania
E=))
9 12| usprawnienie poziomu strategicznego zarzadzania
©
"3 13| wprowadzenie poprawione;j strategii
N
ch 14| poprawianie sposobdw osiggania celéw przez organizacje

Schemat 12 — Etap optymalizacji wedlug scenariusza Compact Path

Zrédto: [36]
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6.2.3 Scenariusz Technical Path

Scenariusz Technical Implementation jest przeznaczony dla przedsigbiorstw, ktore chca

zmieni¢ uzywang wersje¢ systemu Baan na nowsza — wykres ponize;.

Zmiany organizacyjne

/ >

Wdrazanie systemu

Wykres 8 — Wdrazanie systemu zgodnie za scenariuszem Technical
Zrédto: [36]

W scenariuszu tym nie wystepuje faza selekcji. Zwigzane to jest z faktem, 1z system jest juz

wybrany — przedsi¢biorstwo chce wdrozy¢ nowszg wersje systemu Baan.
Faza wdrozenia w scenariuszu Technical Path sktada si¢ z dwoch etapow:
e etap odwzorowania,

e polaczone etapy pilotazu i migracji.

Poszczegbdlne zadania oraz wystepujace miedzy nimi zalezno$ci sa przedstawione

na schemacie na nastgpnej stronie.
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o 1| ustalenie planu przedsiewziecia
c
g 2| zainstalowanie sprzetu komputerowego i oprogramowania
g 3| poinformowanie wszystkich pracownikéw o wdrozeniu
N
_% 4| rozpoczecie administrowania systemem
@)
5| ostateczne zatwierdzenie proponowanych rozwigzan
6| opracowanie planu konwersji danych
7| zakonczenie szkolen dla uzytkownikéw kluczowych
©
8 8| okreslenie schematéw kodowania danych
—
()]
5 9| wygenerowanie wewnetrznej dokumentacji systemu
-
g 10| wprowadzenie lub przekonwertowanie danych
'D:? 11| skonfigurowanie systemu
12| wydanie przez Zarzad zgody na rozpoczecie migracii
13| uruchomienie systemu

Schemat 13 — Etap wdrozenia wedlug scenariusza Technical Path

Zrédio: [36]

Faza optymalizacji zarzadzania przedsigbiorstwem w scenariuszu Comprehensive Path sktada

si¢ z trzech etapow:

e etap optymalizacji zarzadzania na poziomie operacyjnym,

e ectap optymalizacji zarzadzania na poziomie taktycznym,

e ectap optymalizacji zarzadzania na poziomie strategicznym.

Poszczegdlne zadania oraz wystepujace miedzy nimi zalezno$ci sa

na schemacie na nastgpnej stronie.

- 54 -

przedstawione



informatyczno-techniczna
BaaN'owska
organizacyjna
ludzka (personel)
modyfikacji systemu

PLASZCZYZNA

LP OPIS

1| ustalenie planu przedsiewziecia

2| przeprowadzenie audytu poziomu operacyjnego zarzgdzania
3| dostrojenie systemu

4| poprawienie wydajnosci

5| poprawienie zasilania systemu (integracja z innymi systemami, etc.)

Poziom operacyjny

6| wprowadzenie usprawnien poziomu operacyjnego zarzadzania

7| przeprowadzenie audytu poziomu taktycznego zarzgdzania
8| okreslenie koncepcji zarzgdzania dla zintegrowanych funkcji biznes.
9| przeprowadzenie szkolen dla kierownictwa

10{ wprowadzenie proponowanych zmian

11| przeprowadzenie audytu poziomu strategicznego zarzadzania
12| usprawnienie poziomu strategicznego zarzadzania

13| wprowadzenie poprawione;j strategii

14| poprawianie sposobdw osiggania celéw przez organizacje

Poz. strategiczny|Poziom taktyczny

Schemat 14 — Etap optymalizacji scenariusz Technical
Zrédto: [36]

6.2.4 DEM — dynamiczne modelowanie przedsiebiorstwa

Jednym z elementéw metodologii Target jest DEM — Dynamic Enterprise Modelling —
Dynamiczne Modelowanie Przedsigbiorstwa, ktore polega na przeniesieniu zagadnien
wdrozeniowych z poziomu technicznego na poziom analizy w jezyku modelu

przedsigbiorstwa i krytycznych czynnikow sukcesu. Po odpowiedzi na pytania:
e Co0? — czyli jakie funkcje realizuje firma,

e Jak? — czyli jakie sg procedury realizacji tych funkcji,

- 55 -



e Kto? — czyli kto realizuje te funkcje (struktura organizacyjna)

system DEM generuje dialog uzytkownika aplikacji Baan.

CO 2 Okreslenie faz wdrozenia
) - Wybér funkcji zakladowych
Funkcje zaktadowe Sprawdzenie modelu
JAK ? Okreslenie procedur

Okreslenie wskaznikow
Procedury zaktadowe

KTO 2 Okreslenie rél w przedsiebiorstwie
- Zdefiniowanie pracownikow

Organizacja, pracownicy 1 Polaczenie: proces-rola-pracownik
A 4

AP Ll KACJA Generacja aplikacji

] . . (dialogu uzytkownika)
dialog uzytkownika

Rysunek 4 — Koncepcja Dynamic Enterprise Modelling
Zrodto: [38 (referat Przemystawa Domanskiego)]

W sprzedazy dostepne sg modele referencyjne DEM. Obrazujg one tzw. najlepsze praktyki
zarzadzania dla wybranych branz stworzone przy wspotudziale renomowanych firm
doradczych. Wdrozenie systemu informatycznego zaczyna si¢ od wyboru odpowiedniego
modelu referencyjnego 1 definicji rdznic. Daje to znaczne przyspieszenie wdrozenia, jak
I mozliwo$¢ wykorzystania zgromadzonej w modelach referencyjnych wiedzy o organizacji
przedsie;biorstw60.

Obecnie Baan dysponuje modelami referencyjnymi dla:

e przemystu elektronicznego,

e przemystu motoryzacyjnego,

e budownictwa przemystowego,

e przemystu spozywczego.

W sprzedazy dostgpne sa rowniez inne modele referencyjne dostarczane przez niezalezne

firmy. System Baan pozwala na tworzenie wlasnych modeli referencyjnych i tym samym

przenoszenia dobrych rozwigzan np. do innych przedsigbiorstw holdingu, etc.

% Materialy szkoleniowe i informacyjne firmy Baan
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7 KLUCZOWE ETAPY WDRAZANIA SYSTEMU

Wszystkie etapy wdrazania systemu MRP Il s3 bardzo wazne. W$r6d nich mozna jednakze

wyrdzni¢ kilka majacych kluczowe znaczenie dla powodzenia catego projektu. Bez watpienia

nalezg do nich:

e organizacja zarzadzania wdrozeniem,

szkolenia personelu,

zasilenie systemu danymi,

pilotaz systemu,

migracja na nowy system.

Wyzej wymienione etapy zostaly szczegétowo omowione w niniejszym rozdziale.

7.1 ORGANIZACJA ZARZADZANIA PROJEKTEM WDROZENIA

W typowym przedsi¢biorstwie zarzadzanie projektem powinno zosta¢ podzielone pomigdzy

Komitet Sterujacy, Zespdt Wdrozeniowy i tworzone doraznie zespotly robocze® — schemat

ponizej.

! Torchbearer !

_____________________

Komitet Sterujgcy

Lider Projektu

Zespot Wdrozeniowy

zespot roboczy 1

zespot roboczy 2

zespot robocze 3

Schemat 15 — Typowa organizacja zarzadzania projektem

W matym przedsiebiorstwie (ponizej 200 oséb) zadania Komitetu Sterujacego i Zespolu

Wdrozeniowego moga zosta¢ potaczone, natomiast w przedsigbiorstwach wielozaktadowych

Zrédto: [33]

zalecane jest powotanie Zespotu Wdrozeniowego dla kazdego zakltadu®,
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! Torchbearer |

Komitet Sterujacy

iLider Projektu 1} iLider Projektu 2|

Zespot Wdrozeniowy 1 Zespot Wdrozeniowy 2

zespot roboczy 1 i zespotroboczy 2 i zespot roboczy 1 | zespot roboczy 2

Schemat 16 — Organizacja zarzadzania projektem w przedsiebiorstwie wielozakladowym
Zrédio: [33]

7.1.1 Komitet Sterujqcy%

Komitet Sterujacy powinien sktada¢ si¢ z cztonkéw Zarzadu (wraz z Prezesem Zarzadu) oraz
z Lidera Projektu, ktory petni role ,,}acznika” pomiedzy Komitetem Sterujacym a Zespotem
Wdrozeniowym®. Dobrym pomystem wydaje sie, by w posiedzeniach Komitetu Sterujacego
brat udziat przedstawiciel firmy wdrazajacej oraz przedstawiciel autor6w oprogramowania.
Jezeli wdrozenie wspomaga firma konsultingowa, jej przedstawiciel powinien rowniez by¢
cztonkiem Komitetu Sterujacego. Przedstawiciele firmy wdrazajacej, autorow
oprogramowania oraz firma konsultingowa petnig tylko funkcje doradcze, a nie decyzyjne.
Komitet Sterujacy przydziela zasoby do realizacji projektu oraz rozlicza Zespdt Wdrozeniowy
z wykonanej pracy. Spotkania Komitetu Sterujacego powinny odbywac si¢ co najmniej raz
w miesigcu 1 trwa¢ okolo jednej godziny. Lider Projektu prezentuje postgp w realizacji
projektu 1 wyjasnia powody ewentualnych opdznien. W wypadku powaznych opo6znien

Komitet Sterujacy musi rozwazy¢ nastepujace kwestie®:
e czy jest mozliwe przesunigcie zasobow przedsigbiorstwa do prac nad projektem?

e czy jest mozliwe uzycie dodatkowych zasobow z poza przedsigbiorstwa do prac
nad projektem? jezeli tak, ile to bedzie kosztowa¢ w poréwnaniu z kosztami opdznienia

projektu?

81 T7. Wallace: MRP 11: Making...

%2 zakltady przedsigbiorstwa powinny by¢ traktowane oddzielnie (posiada¢ wlasne Zespoly Wdrozeniowe) wtedy,
gdy rozliczajg si¢ samodzielnie z Urzedem Skarbowym (maja wlasne numery NIP)

63 7 ang. Executive Steering Committee
8 C. Stachowiak: MRP I1 dla pokornych. Computerworld Polska nr 6 z 1997 r.
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e czy cala zaplanowana praca jest rzeczywiscie konieczna do wykonania?
e Czy jest konieczne ponowne zaplanowanie catego projektu?

Przewodniczacy Komitetu Sterujgcego jest nazywany Torchbearer®®. Powinien nim by¢
Prezes Zarzadu, lub, gdy to niemozliwe, jeden z wiceprezeséw (najlepiej ds. finansowych

lub produkcji).

7.1.2 Zespot Wdroieniowy67

Zespot Wdrozeniowy powinien sktada¢ si¢ z przyszitych ,kluczowych uzytkownikow
systemu”. Najczgsciej dwie osoby oddelegowane sg tylko 1 wytacznie do prac nad projektem:
Lider Projektu oraz jego asystent. Pozostate osoby dziela swoj czas na prace w Zespole
Wdrozeniowym oraz na wykonywanie biezacej pracy. Pozostali czlonkowie to najczesciej
kierownicy (lub ich zastepcy): wydziatow produkcyjnych, dziatow zaopatrzenia, zbytu,
planowania, wydziatu informatyki, zarzadzania zasobami ludzkimi, ksiegowosci i stuzb

kontroli jakosci®.

7.1.2.1 Lider Projektu

Lider Projektu, czyli przewodniczacy Zespolu Wdrozeniowego powinien zosta¢ wybrany
sposrod pracownikoéw zaktadu. Nie poleca sig, aby stanowisko to piastowata osoba z zewnatrz
np. pracownik firmy konsultingowej. Wazne jest rowniez, aby byl to pracownik bezposrednio
zwigzanym z podstawowg dziatalno$cig przedsiebiorstwa. Dobrymi kandydatami wydaja si¢

byé¢: kierownik produkcji, dzialu zaopatrzenia, zbytu lub planowania.

Liderem nie powinien by¢ kierownik wydziatu informatyki, gdy269:

e nie jest to osoba bezposrednio zwigzana (a co za tym idzie zaznajomiona) z podstawowa
dziatalnoscig przedsigbiorstwa,

e wybranie kierownika wydzialu informatyki Liderem Projektu sugeruje, ze wdrozenie
MRP 11 jest projektem typowo informatycznym.

Idealnym Liderem Projektu bedzie osoba zatrudniona w przedsiebiorstwie od wielu lat

na stanowisku kierowniczym zwigzanym z produkcja badz sprzedanm.

% T. Wallace: MRP 11: Making...
% zwany czasem réwniez Championem lub Sponsorem

67 7 ang. Project Team

%8 T, Wallace: MRP II: Making... i A. Poponczyk: Spirala wdrozenia MRP 11. Informatyka nr 2 z 1997 r.
% T. Wallace: MRP 1I: Making... i A. Poponczyk: Spirala...

T, Wallace: MRP I1: Making...
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7.1.2.2 Zadania Zespolu Wdrozeniowego

Do podstawowych zadan Zespotu Wdrozeniowego naleZan:

e opracowanie planu wdrozenia,

e opracowywanie sprawozdan z postepu wdrozenia,

e identyfikowanie problemow i przeszkod we wdrozeniu,

e powotywanie doraznych zespoldw roboczych to rozwigzywania tych problemow,
e podejmowanie decyzji dotyczacych priorytetow oraz relokacji srodkow,

e sugerowanie decyzji dla Komitetu Sterujacego.

7.1.3 Dorazne zespoly robocze’

Dorazne zespoly robocze powolywane sa przez Zespot Wdrozeniowy na okreslony czas
(najczesceiej kilka tygodni lub miesigey). Czesto w sktad takiego zespotu wchodzi cztonek
Zespotu Wdrozeniowego. Powotywane sg do wykonania okreslonych zadan, ktére wymagaja
zaangazowania pracownikow kilku departamentéw. Wyniki prac przedstawiane sg Zespotowi
Wdrozeniowego, ktory moze je odrzuci¢, zatwierdzi¢ lub przekaza¢ wraz z wlasng opinig

do Komitetu Sterujacego’™.

7.2 SZKOLENIA

Szkolenia petnig jedna z najwazniejszych rol we wdrazaniu systemu MRP Il. Na potrzeby
MRP 11 zostata stworzona klasyfikacja ABC wdrazania MRP I1. Elementami A, a wigc tymi,
ktore maja najwigckszy wplyw na skutecznos$¢, sa ludzie. Elementami B sg dane, czyli ich
doktadnos¢. Elementami C, tymi o najmniejszej wadze, sa komputery i oprogramowanie.
Zgodnie z ta klasyfikacja, aby skutecznie wdrozy¢ system MRP Il nalezy zwrdci¢ najwiecej

uwagi na elementy A (ludzie). Naturalna obawa przed zmianami musi zosta¢ pokonana.

Rolg szkolen jest zapoznanie przysztych uzytkownikow z systemem. Pracownicy
przedsiebiorstw zaakceptuja i beda uzywac system, jezeli ,uwierzg” w jego skutecznos¢
I jezeli beda go rozumie¢. Stad wynika konieczno$¢ przeprowadzenia bardzo doktadnych

szkolen przed wdrozeniem systemu. Nalezy rowniez pamigta¢ o przeprowadzaniu szkolen

T, Wallace: MRP I1: Making...
"2 7 ang. Spin-off Task Forces
7. Wallace: MRP 11: Making...
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z zakresu MRP 11 dla pracownikow, ktorzy rozpoczeci prace w trakcie lub po zakonczeniu

wdrazania systemu.

Szkolenia powinny zosta¢ podzielone na trzy grupy:

e szkolenia cztonkéw Komitetu Sterujacego i Zarzadu przedsigbiorstwa,
e szkolenia Zespotu Wdrozeniowego,

e szkolenia przysztych uzytkownikow.

7.2.1 Szkolenia czlonkoéw Komitetu Sterujacego i Zarzadu

W idealnym ukladzie szkolenia czlonkéw Zarzadu i Komitetu Sterujagcego powinna
poprzedza¢ decyzje o wdrozeniu systemu’®. W takim przypadku Komitet Sterujacy zostaje
stworzony po to, by sprawdzi¢, czy system MRP Il jest potrzebny przedsiebiorstwu. Zaleca
si¢ zleci¢ przeprowadzenie szkolen jednej z firm konsultingowych z tzw. Wielkiej Pigtki’,
najlepiej tej samej ktora pomaga wykona¢ analiz¢ przedwdrozeniowa. M. Greniewski uwaza,
ze szkolenia takie powinny si¢ sktada¢ z czterech pieciogodzinnych sesji, ktore odbywalaby

sic w tygodniowych odstepach i powinny objaé nastepujace obszary'®:

idea przewodnia MRP 11,

e zasady dziatania mechanizméw MRP 11,

e MRP Il Standard System (wg APICS),

e warunki powodzenia wdrozenia systemu MRP 11,
e zasady organizacji i przebieg prac wdrozeniowych.

Po zakonczeniu szkolenia oraz po wykonaniu analizy przedwdrozeniowej czlonkowie

Komitetu Sterujacego powinni umie¢ odpowiedzieé na nastepujace pytania’’:

e cotojest MRP I1?

e czy wdrozenie MRP |1 bedzie korzystne dla przedsigbiorstwa?

e ile bedzie kosztowac?

e jak wysokie bedg korzysci z prawidlowego (klasy A) wdrozenia systemu?

e jak dlugo potrwa wdrozenie?

™ A. Popoficzyk: Rozwaznie...

" Przed potaczeniem si¢ dwoch firm konsultingowych byta to tzw. Wielka Szostka
® M. Greniewski: MRP Il — a wspomaganie...

7 T. Wallace: MRP 11: Making...
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Na podstawie odpowiedzi na powyzsze pytania Zarzad przedsigbiorstwa podejmuje decyzje
0 wdrazaniu (lub nie) MRP I1.
W polskich warunkach kolejno$¢ najczesciej jest odwrotna. Najpierw podejmuje si¢ decyzje

0 wdrozeniu, a dopiero potem przeprowadza si¢ szkolenia Komitetu Sterujacego .

7.2.2 Szkolenia czlonkow Zespotu Wdrozeniowego

Czlonkowie Zespotu Wdrozeniowego jako przyszli ,kluczowi uzytkownicy sytemu”
oraz jako osoby bezposrednio wdrazajace system musza by¢ najlepiej przeszkoleni z zakresu
MRP Il. Powinni réwniez posig$¢ wiedz¢ 1 umiejetnosci z zakresu prowadzenia projektow,
organizacji prac wdrozeniowych, etc. Szkolenia Zespolu Wdrozeniowego zazwyczaj
przeprowadzane sa przez firm¢ wdrazajaca, czgsto we wspoOlpracy z  firmami
konsultingowymi. Poruszane tematy w wigkszo$ci pokrywaja si¢ ze szkoleniami dla Zarzadu
i Komitetu Sterujacego, ale szkolenia te sg doktadniejsze i bardziej szczegétowe. Wigkszosé
spotkan ma miejsce w przedsigbiorstwie, pozostale odbywaja si¢ w osrodkach szkoleniowych
nalezagcych do firmy wdrozeniowej lub wiascicieli oprogramowania. Jako uzupetnienie
szkolen proponuje si¢ wizyty referencyjne w przedsigbiorstwach, w ktorych system MRP 11
dziata prawidlowo (lub przynajmniej pilotaz takiego systemu). Wedtug M. Greniewskiego
szkolenia powinny si¢ sktada¢ z jednej trzydziestogodzinnej sesji — 5 dni w tygodniu po 6
godzin zaj¢¢ 1 powinny objaé nastepujace obszary79:

e idea przewodnia BPR i MRP II,

e zasady dziatania mechanizméw MRP 11,

e zasady inwentaryzacji i doskonalenia procesow biznesowych,

e MRP Il Standard System (wg APICS),

e MRP Il jako podstawowe narzedzie zarzadzania produkcja i dystrybucja na przykladzie

amerykanskich przedsigbiorstw,
e zasady organizacji i przebieg prac wdrozeniowych.

Zaleca sig, aby szkolenia konczyly si¢ egzaminem sprawdzajacym. Niedostateczna wiedza
nawet jednego cztonka Zespotu Wdrozeniowego powinna powodowac powtorzenie szkolenia

i egzaminu, co wigzaloby si¢ z opdznieniem wdrozenia o co najmniej 4 tygodnie.

"8 C. Stachowiak: MRP 11 dla pokornych...
™ M. Greniewski: MRP Il — a wspomaganie...
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7.2.3 Szkolenia przyszlych uzytkownikéw systemu

Szkolenie przysztych uzytkownikéw systemu obejmie rowniez wigkszos$¢ cztonkow Zespotu
Wdrozeniowego, a czasami takze Komitetu Sterujacego. Podczas szkolen cztonkéw Zespotu
Wdrozeniowego, jak rowniez Komitetu Sterujagcego poruszana jest ogdlna tematyka zwigzana
z catym MRP Il oraz z zasadami wdrozen. Szkolenie przyszitych uzytkownikoéw systemu
polega na doktadnym przeszkoleniem kazdego przysztego uzytkownika z zakresu, w jakim
bedzie korzystat z systemu. Innymi stowy, kazdy pracownik w zakresie swoich obowigzkow

powinien zapoznac si¢ z obstugg systemu.

Na przyktad, pracownik magazynu materiatbw powinien:

e wiedzie¢ jak przyja¢ nowe materialy na magazyn,

e umie¢ wyda¢ materialy do produkc;ji, etc.

Pracownicy dziatéw sprzedazy powinni potrafic:

e sprawdzié, czy mozna przyjaé zamowienie od klienta (czy przedsi¢biorstwo dysponuje
odpowiednimi zasobami do zrealizowania zlecenia),

e przyja¢ zamowienie od klienta,

e potwierdzi¢ zamdOwienie,

e wlasciwie zareagowac, gdy klient rezygnuje z zamdwienia, etc.

Wszyscy przyszli uzytkownicy systemu musza rowniez prawidlowo interpretowac

komunikaty systemu.

Do przeprowadzenia takich szkolen najlepiej nadaje si¢ Pilotaz Konferencyjny80 poprzedzony
szkoleniami teoretycznym®. Podczas Pilotazu Konferencyjnego kazdy uzytkownik systemu
powinien przec¢wiczy¢ wszystkie czynnosci w zakresie, w ktorym bedzie obstugiwat system
W przysztosci. Przecigtnie takie szkolenia trwaja okoto 1 miesigca. Powinny konczy¢ si¢
egzaminem sprawdzajacym oraz powtarzaniem catosci szkolenia w przypadku nie zdania
egzaminu. Wszyscy uzytkownicy powinni zaliczy¢ szkolenia przed rozpoczeciem Pilotazu

= 2
Whasciwego®.

8 patrz rozdziat 7.4
817, Wallace: MRP I1: Making...

82 patrz rozdziat 7.4
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7.3 ZASILENIE SYSTEMU DANYMI

Dane zasilajace system klasy MRP Il mozemy podzieli¢ na:

e statyczne — dane wprowadzane na stale do systemu — niezmienne podczas podstawowej

pracy systemu.

e dynamiczne — dane zmieniajgce si¢ podczas pracy systemu.

7.3.1 Dane statyczne

Do najwazniejszych danych statycznych nalezg dane zawarte w podsystemach BOM
(specyfikacje wyroboéw) oraz Routings (marszruty).

Pierwsze z nich opisuja struktur¢ wyrobow (elementy skladajace si¢ na wyrob), drugie

natomiast opisuja droge (sposéb) wyprodukowania wyrobugg.

0 [ musztarda w stoiczku|
| |
1| stoiczek [ | nakretka | | etykietaprzod ||  etykietatyt | | musztarda whasciwa |
| |
2 | ziarna gorczycy | | biale wino | | ocet estragonowy | | przyprawy korzenne |

Schemat 17 — Przykladowa (uproszczona) struktura wyrobu
Zrédto: whasne na podstawie [5]

8 R.Knosala: Komputerowe systemy zarzadzania produkcja. Wydawnictwo Politechniki ~ Slaskiej,
Gliwice 1995 r.
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Dane przedstawione na powyzszym schemacie mozna réwniez zaprezentowa¢ w formie

tablicy.

Poziom | Numer Opis Ilos¢ | Jedn. miary
1 21 stoiczek 1|sztuka
1 22 nakretka 1|sztuka
1 23 etykieta przod 1|sztuka
1 24 |etykieta tyt 1| sztuka
1 25 musztarda wiasciwa 200 | gram
-2 41 ziarna gorczycy 50 | gram
-2 42 biate wino 50| gram
-2 43 ocet estragonowy 50 | gram
-2 44 przyprawy korzenne 50 | gram

Tablica 4 — przyktadowa struktura wyrobu dla musztardy w stoiczku
Zrédto: whasne na podstawie [5]

Dane zawarte w podsystemie BOM sg bardzo wazne, gdyz na ich podstawie liczone sg

. . . 4
wszystkie zapotrzebowania materiatowe®”.

Przed wuruchomieniem systemu nalezy zapewni¢ wiarygodno$¢ danych zawartych

w podsystemie BOM na poziomie co najmniej 98 %. Jest ona obliczana zgodnie z

ponizszym wzorem®®:

liczba poprawnychdanych
liczba sprawdzonych danych

*100%

wiarygodnos¢ danych =

Sprawdzenie wiarygodno$ci danych jest szczegdlnie istotne w wypadku konwertowania

danych ze starych systemow.

8 R. Knosala: Komputerowe...
8 7. Wallace: MRP 11: Making...

8 ). Clement, A. Coldrick, J. Sari: Manufacturing Data Structures. Oliver Wight Limited Publications Inc.,
1992r.
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Btedy w danych podsystemu BOM moga powodowac:

e generowanie niepotrzebnych zlecen produkcyjnych — wedtug btednych obliczen systemu
stany magazynowe nie wystarczg na realizacj¢ zlecenia nadrzednego; prowadzi to do
nieuzasadnionego wzrostu zapasOw oraz produkowania niepotrzebnych elementow,

e generowanie niepotrzebnych zlecen zakupu — wedlug btednych obliczen systemu stany
magazynowe nie wystarczg na realizacj¢ zlecenia nadrzgdnego; prowadzi to do
nieuzasadnionego wzrostu zapasow,

e brak generowania potrzebnych zlecen produkcyjnych — wedlug biednych obliczen
systemu stany magazynowe wystarczag na realizacje zlecenia nadrzednego;
w konsekwencji nie zostang wyprodukowane potrzebne elementy, ktorych brak zablokuje
produkcje elementu nadrzednego,

e brak generowania potrzebnych zlecen zakupu — wedlug blednych obliczen systemu stany
magazynowe wystarcza na realizacj¢ zlecenia nadrzednego; w konsekwencji nie zostang
kupione potrzebne elementy, ktorych brak zablokuje produkcje elementu nadrzednego.

Routings — marszruty opisuja sposob produkcji danego elementu. Wiarygodno$¢ danych

W marszrutach powinna wynosi¢ co najmniej 95 %%, a wedlug innych zZrodet 98 %%,

W przypadku nizszej jakosci danych uzytkownicy przestang wierzy¢ informacja

generowanym przez system i produkcja bedzie prowadzona wedtug systemu nieformalnego.

Bledy w marszrutach moga powodowac¢ btedy w nastepujacych podsystemach:

e SRS - Planowane Przyjecia,

e SFC — Zarzadzanie Wykonawcze Wydzialem Produkcyjnym,

e CRP — Planowanie Zapotrzebowania na Zdolno$ci Produkcyjne (zgrubne i doktadne),

e 1/O — Zarzadzanie Stanowiskiem Roboczym,

e SYM - Symulacja.

7.3.2 Dane dynamiczne

Najwazniejszymi danymi dynamicznymi sg dane w podsystemie INV — Zarzadzanie

Zapasami. W momencie rozpoczecia uzytkowania systemu jako$¢ zgromadzonych tam

87 J. Clement, A. Coldrick, J. Sari: Manufacturing...
8 7. Wallace: MRP 11: Making...
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danych powinna przekracza¢ 95 %. Oznacza to, ze dla co najmniej 95 % elementéw dane
dotyczace ilosci i lokalizacji musza by¢ prawidlowe.
Sprawdzajac stany magazynowe przed uruchomieniem systemu nalezy kierowaé si¢

nastepujacymi kryteriami®:
e wartos$¢ elementu — im wigksza warto$¢, tym wyzszy poziom doktadnosci danych,

e czestotliwos$C 1 1los¢ zapotrzebowan na element — im czesciej 1 wigcej uzywane, tym

wyzszy poziom doktadnosci danych,

e czestotliwos¢ dostaw — im rzadsze dostawy, tym wyzszy poziom doktadnosci danych.

7.4 PILOTAZ SYSTEMU

Zanim system klasy MRP 11 begdzie wspomagatl zarzadzanie przedsigbiorstwem zalecane jest
przeprowadzenie pilotazowego uruchomienia. Istniejg trzy rodzaje pilotowania wdrozenia

systemu:

e Pilotaz Komputerowy,

e Pilotaz Konferencyjny (pilotaz w tzw. pokoju konferencyjnym),
e Pilotaz Wiasciwy.

W ponizszej tablicy przedstawione sg gtowne cechy poszczegodlnych typow pilotazu.

Typ pilotazu Glowni uzytkownicy Dane w systemie Dane wyjsciowe
informatycy, kontrola poprawnosci
Komputerowy demonstracyjne L
Lider Projektu dziatania systemu
) . . ) kontrola poprawnosci
Konferencyjny przyszli uzytkownicy rzeczywiste

dzialania systemu

. ) . sterowanie czg$cia
Wiasciwy uzytkownicy rzeczywiste B
produkcji

Tablica 5 — Porownanie typow pilotowania wdrozenia

8 T, Wallace: MRP I1: Making...
% 7. Wallace: MRP 11: Making...
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7.4.1 Pilotaz Komputerowy

Jako pierwszy przeprowadza si¢ Pilotaz Komputerowy, ktorego najwazniejsze zadania to®:
e zapoznanie si¢ z systemem,

e sprawdzenie poprawnosci dziatania sprzetu komputerowego i oprogramowania,

e sprawdzenie probleméw  zwigzanych z  predko$cia  przetwarzania  danych
oraz pojemnoscig no$nikow.
Pilotaz Komputerowy sktada si¢ z trzech etapow:

e sprawdzenie poprawnos$ci dziatania systemu na danych demonstracyjnych dostarczanych

z pakietem oprogramowania,
e sprawdzenie poprawnosci dziatania systemu na fragmentarycznych danych rzeczywistych,

e sprawdzenie systemu na danych rzeczywistych pod katem wydajnosci i predkosci

przetwarzania.

7.4.2 Pilotaz Konferencyjny

Po zakonczeniu Pilotazu Komputerowego 1 usunigciu wykrytych nieprawidlowosci
przeprowadza si¢ Pilotaz Konferencyjny, ktory stuzy do szkolen i1 ¢wiczen przyszitych

. o 92
uzytkownikow systemu™.

7.4.3 Pilotaz Wlasciwy

Ostatnim etapem pilotazu systemu jest Pilotaz Wlasciwy. Do jego przeprowadzenia

konieczne jest wybranie czgsci produkcji, ktora bedzie sterowana przez system. W celu

dokonania prawidlowego wyboru nalezy kierowac si¢ nastgpujacymi kryteriarni%:

e wybiera¢ produkty tak, by ilo$¢ elementéw w systemie nie przekroczyta 500,

e starac si¢ wybiera¢ produkty w taki sposob, by jak najlepiej oddzieli¢ je od pozostatych
(oddzielni dostawcy, oddzielone procesy produkcyjne).

Istnieja dwa podstawowe problemy, ktore moga zosta¢ wykryte podczas przeprowadzonego

w ten sposob pilotazu®*:

e system nie dziata wlasciwie — nalezy poprawi¢ system,

LT, Wallace: MRP 11: Making...
% A. Poponczyk: Spirala...; patrz takze rozdziat 7.2.3
% T, Wallace: MRP I1: Making...
% T. Wallace: MRP 11: Making...
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e pracownicy nie rozumiejg systemu — nalezy przeprowadzi¢ dodatkowe szkolenia.

Jezeli wszystko dziala prawidlowo, mozna rozpocza¢ uzytkowanie systemu w catym

zakladzie.

7.5 MIGRACJA (ROZPOCZECIE UZYTKOWANIA SYSTEMU)

Istnieja trzy metody przejscia z aktualnego na nowy systemgs:

e Metoda Réwnolegta — polega na rownoczesnym uzywaniu nowego i starego systemu.
Dane generowane przez oba systemy sg porownywane 1 jezeli wszystko dziala

prawidtowo przez okres np. jednego miesigca, zatrzymuje si¢ stary system,

e Metoda Wszystko albo Nic® — polega na wyznaczeniu dnia, w ktérym rozpocznie sie
uzywanie nowy system z jednoczesnym wylgczeniem starego.

e Metoda Pilotazowa — polega na przeprowadzeniu pilotaZu97 dzialania systemu, ktorym
objeta jest cze$¢ produkcji, a jezeli system dziata prawidtowo, to obejmuje si¢ systemem
réwniez reszte produkcji®®,

Uruchamiajac system, nalezy pamig¢taé, ze stany magazynowe moga przez krotki okres

wykazywac tendencje zwyzkowa — wykres ponizej.

poziom
zapasow

czas
uruchomienie systemu

Wykres 9 — Zmiany poziomu zapaséw w momencie uruchamiania systemu
Zrédto: wiasne na podstawie [33]

% 7. Wallace: MRP 11: Making...

% 7 ang. Cold Turkey

% patrz opis Pilotazu Wlasciwego w rozdziale 7.4
% A. Poponiczyk: Spirala...
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8 PREZENTACJA WDROZEN NA PRZYKLADZIE KILKU WYBRANYCH

POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW

W lutym i marcu 1998 autor przeprowadzil badania wdrozen w 3 przedsigbiorstwach
wytwoérczych w Polsce. Badania bazowaly na opracowanym przez autora kwestionariuszu
[Zalacznik]. Na zamieszczone w nim pytania odpowiadali Liderzy Projektow prowadzacy

wdrozenia systeméw MRP Il w swoich przedsigbiorstwach.

Rozméwey prosili o zachowanie anonimowos$ci zar6wno w stosunku do nich, jak i nazwy
zakladu, ktory reprezentuja. Z zwigzku z powyzszym przebadane przedsigbiorstwa beda

nazywane Przedsigbiorstwo 1, Przedsigbiorstwo 2% i Przedsigbiorstwo 3.

Ponizej zawarty jest krotki opis przebadanych firm. Mam nadzieje, ze pozwoli on
zorientowaé si¢ jakiego typu sa to przedsigbiorstwa oraz jaki typ produkcji reprezentuja,

nie pozwalajac jednakze na ich identyfikacje.

8.1 BADANE PRZEDSIEBIORSTWA

= Przedsi¢biorstwo 1
Duze przedsigbiorstwo zajmujace si¢ glownie produkcja cigzkich maszyn
budowlanych. W wigkszo$ci sg to produkty typu: Assembly-to-Order (produkty
wielowykonaniowe, montowane na zamoéwienie z typowych moduléw i czesci)
oraz Make-to-Order (produkty wielowykonaniowe, wytwarzane na zamoOwienie
z doprojektowywanych modutéw). Produkcja modulow ma charakter powtarzalny,

natomiast montaz koncowy — zleceniowy (dyskretny).

= Przedsi¢biorstwo 2
Przedsigbiorstwo chemiczne zajmujace produkcja barwnikéw. Produkcja ma charakter
procesowy (produkcja aparaturowa). Wykonywana jest na konkretne zamodwienia,
jednakze standardowe wyroby produkowane sg réwniez na magazyn.

= Przedsiebiorstwo 3

Przedsigbiorstwo zajmujace si¢ przetworstwem metali lekkich. Produkcja ma gléwnie

charakter zleceniowy 1 wykonywana jest na zamowienie klienta.

% Przedsigbiorstwo 2 — Zaklady Przemystu Barwnikow ,,Boruta” S.A. w Zgierzu jako jedyne nie zastrzeglo
sobie anonimowosci. Jednakze dla zachowania przejrzystosci nie pojawia si¢ w tekscie jego nazwa.

- 70 -



= Komentarz

Jak wskazuja przedstawione powyzej charakterystyki badaniem zostaty objete
przedsigbiorstwa reprezentujace rézne typy produkcji: zleceniowa, powtarzalng
| aparaturowg. Przeznaczenie produkcji w przebadanych przedsigbiorstwach, to:
produkcja na zamowienie klienta — Make-to-Order, montaz ze standardowych
modutéw na zamowienie Klienta — Assembly-to-Order oraz produkcja standardowych
produktow na magazyn - Make-to-Stock. Badania nie objely zadnego
przedsigbiorstwa z przeznaczeniem produkcji typu konstrukcja 1 produkcja
na zamowienie klienta — Engineer-to-Order. Autor nie posiada zadnych informacji
na temat wdrozenia w Polsce systemu klasy MRP Il w przedsi¢biorstwie o takim
przeznaczeniu produkcji. Wszystkie trzy wdrazane (lub wdrozone) systemy pochodza

od réznych dostawcow oprogramowania.

8.2 WDROZONE / WDRAZANE / PLANOWANE DO WDROZENIA PODSYSTEMY

= Przedsi¢biorstwo 1

W przedsigbiorstwie nie zostaly jeszcze uruchomione Zadne podsystemy. Obecnie

wdrazane s3:

e SOP —Planowanie Zbytu i Produkgji,

e MPS — Harmonogramator Planu Produkciji,

e MRP — Planowanie Potrzeb Materialowych,

e BOM - Zestawienie Materiatow,

e INV — Zarzadzanie Zapasami,

e SRS - Planowane Przyjecia,

e SFC — Zarzadzanie Wykonawcze Wydzialem Produkcyjnym,
¢ CRP — Planowanie Zapotrzebowania na Zdolnos$ci Produkcyjne,
e PUR — Zakupy Materiatlowe i Kooperacja Bierna,

e FPI — Interfejsy do Modutéw Finansowych,

e FIN - Finanse.

- 71 -



Po =zakonczeniu pierwszego etapu planowane jest wdrozenie pozostatych

podsystemoéw systemu MRP 11, tzn.:
e DEM - Zarzadzanie Popytem,
e 1/O — Zarzadzanie Stanowiskiem Roboczym,
e DRP - Planowanie Dystrybucji,
e TPC - Pomoce Warsztatowe,
e SYM - Symulacja,
¢ RMR — Pomiar Wynikow,
e EDI - Elektroniczna Wymiana Danych.
= Przedsi¢biorstwo 2
W przedsigbiorstwie dziataja nastepujace podsystemy:
e SOP — Planowanie Zbytu i Produkcji,
e MPS — Harmonogramator Planu Produkciji,
e MRP - Planowanie Potrzeb Materiatowych,
e BOM - Zestawienie Materialow,
e INV — Zarzadzanie Zapasami,
e SRS - Planowane Przyjecia,
e SFC — Zarzadzanie Wykonawcze Wydzialem Produkcyjnym,
¢ CRP — Planowanie Zapotrzebowania na Zdolno$ci Produkcyjne,
e FIN - Finanse.
W najblizszym czasie planowane jest wdrozenie podsystemu:
e SYM - Symulacja.
= Przedsiebiorstwo 3

W przedsigbiorstwie nie zostaly jeszcze uruchomione zadne podsystemy. Obecnie

wdrazane s3:

e SOP —Planowanie Zbytu i Produkgji,

e MRP — Planowanie Potrzeb Materialowych,
e BOM - Zestawienie Materialow,

e [NV — Zarzadzanie Zapasami,
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e SRS — Planowane Przyjecia,

e SFC — Zarzadzanie Wykonawcze Wydziatem Produkcyjnym,
e |/O — Zarzadzanie Stanowiskiem Roboczym,

e PUR - Zakupy Materiatowe i Kooperacja Bierna,

e FPI — Interfejsy do Modutéw Finansowych,

e FIN—Finanse.

Po =zakonczeniu pierwszego etapu planowane jest wdrozenie pozostatych

podsystemoéw systemu MRP I, tzn.:
e DEM — Zarzadzanie Popytem,
e MPS - Harmonogramator Planu Produkciji,
e CRP — Planowanie Zapotrzebowania na Zdolnos$ci Produkcyjne,
e EDI - Elektroniczna Wymiana Danych.
= Komentarz

Jedynym przedsigbiorstwem, w ktorym funkcjonuje juz system klasy MRP Il jest
Przedsigbiorstwo 2. Z przeprowadzonych ankiet wynika, ze Przedsigbiorstwa 1 i 3
zamierzaja w przyszlosci korzysta¢ ze wszystkich podsystemow typowych
dla systemow klasy ERP. Przedsigbiorstwo 2 nie planuje wdrozenia wszystkich

podsysteméw standardu MRP 1.

8.3 SPOSOB WDRAZANIA SYSTEMU

= Przedsi¢biorstwo 1
System jest wdrazany metodg pilotowa, tzn. systemem w pierwszej kolejnosci bedzie
objeta tylko cze$¢ produkeji (jeden wydzial). Planowany czas wdrozenia wynosit 18

miesigcy, ale prawdopodobnie nie zostanie dotrzymany.

W pierwsze] kolejnosci jest wdrazany podsystem specyfikacji produktow — BOM,
gdyz jest podstawowa baza informacyjng dla reszty systemu oraz podsystemy
zaopatrzenia i gospodarki magazynowej — PUR i INV, ze wzgledu na konieczno$¢

szybkiej redukcji zapasow, a co za tym idzie redukcji kosztow oraz ze wzgledu

- 73 -



na fakt, iz w magazynach przedsigbiorstwa (60 miejsc odktadczych w rozumieniu

APICS'™) nie istnieja zadne komputerowe systemy ewidencyjne.

= Przedsi¢biorstwo 2

System byt wdrazany w sposob sekwencyjny, tzn. modut po module. Wdrozenie byto

planowane na 3 lata, ale trwato po6t roku dtuze;j.

W pierwszej kolejnosci wdrozono podsystem gospodarki materialowej — INV,
a nast¢pnie opis produkcji — BOM i Routings, planowanie produkcji — MPS, sprzedaz
i zakupy — SOP i PUR, rozliczanie kosztéw i finanse — FIN.

= Przedsiebiorstwo 3

System jest wdrazany metoda wielkiego uderzenia, tzn. planowane jest jednoczesne
objecie systemem catosci przedsigbiorstwa (4 zaklady). Planowany czas wdrozenia
wynosit 30 miesiecy, ale prawdopodobnie nie zostanie dotrzymany. Planowane
opOznienie wynosi 6 miesigcy.

W pierwszej kolejnosci planowane do wdrozenia byly podsystemy: finanse — FIN,
zakupy PUR, gospodarka materialowa — INV oraz sprzedaz — SOP. Celem tego etapu
mialo by¢ jak najszybsze wdrozenie podsystemu finansowego oraz silnie powigzanych
z nim podsystemow. Etap ten poczatkowo byl planowany na 18 miesigcy. W drugim
etapie, ktorego rozpoczecie bylo planowane na 12 miesigc pierwszego etapu, miata

by¢ wdrozona cze$¢ produkcyjna systemu.
Z powodu niedostarczenia w terminie zlokalizowanej wersji systemu, opdznieniu
uleglo wdrozenie podsystemu finansowego. W zwigzku z tym przedsiebiorstwo
postanowito przyspieszy¢ rozpoczgcie wdrazania podsystemow produkcyjnych

= Komentarz

Podsystemy wdrazane sg w rdznej kolejnosci. Znamienny jest fakt, iz we wszystkich

przypadkach wystapilo wyrazne opoznienie procesu wdrozenia.

8.4 ORGANIZACJA WDROZENIA

= Przedsi¢biorstwo 1

W przedsigbiorstwie zostaly powotane: Komitet Sterujacy, Zespot Projektowy

oraz 8 Grup Wdrozeniowych.

100 3. Cox, J. Blackstone, M. Spencer: APICS dictionary 8th edition. APICS, wydanie VIII, 1995 r.
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= Przedsi¢biorstwo 2

W  przedsicbiorstwie zostal powotany Zespot Wdrozeniowy. Do wykonania

poszczegbdlnych zadan powotywane byty Zespoty Robocze.
= Przedsi¢biorstwo 3

W  przedsigbiorstwie zostaly powolane: Komitet Sterujacy, Zespot Projektowy
oraz Zespoty Robocze.

8.4.1 Komitet Sterujacy
= Przedsi¢biorstwo 1
W sktad Komitetu Sterujacego weszli:
e przewodniczacy: Prezes Zarzadu,
e (Czionek Zarzadu (Dyrektor Handlowy),
e Czlonek Zarzadu (Dyrektor Techniczny),
e Szef Centrum Logistyki,
e Szef Technicznego Przygotowania Produkcji,

e Glowny Informatyk (bedacy jednocze$nie przewodniczacym  Zespotu
Projektowego, czyli Liderem Projektu).

Na posiedzenia Komitetu Sterujgcego zapraszani sg czasami przedstawiciele dostawcy

oprogramowania oraz firmy doradczej.

Planowano organizowanie spotkan Komitetu Sterujagcego raz na miesigc.
W rzeczywistosci Komitet Sterujacy zwolywany jest w miar¢ potrzeb, ale raczej

rzadziej niz raz na miesigc.

Ze wzgledu na fakt, iz potowe cztonkéw komitetu stanowig przedstawiciele Zarzadu,
sprawy, ktére powinny by¢ rozstrzygane na posiedzeniach Komitetu Sterujacego sa
dyskutowane w koncowych czesciach posiedzen Zarzadu bez udzialu pozostatych
cztonkéw. Powoduje to, ze problemy dyskutowane sa pobieznie, a cztonkowie
Komitetu Sterujgcego, ktorzy nie naleza do Zarzadu, nie majag mozliwosci

zaprezentowania swoich opinii.
= Przedsi¢biorstwo 2

Do zarzgdzania projekt powotany zostat Zespot Wdrozeniowy, ktory przyjgt na siebie
funkcje Komitetu Sterujgcego i Zespotu Projektowego.
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= Przedsi¢biorstwo 3
W sktad Komitetu Sterujacego weszli*™";
e przewodniczacy: Dyrektor Generalny — 5 %,
e Dyrektor Ekonomiczny — 5 %,
e Dyrektor ds. Rozwoju — 10 %,
e Dyrektor Zaktadu nr 1 — 5 %o,
e Dyrektor Zaktadu nr 2 - 5 %,
e Dyrektor Zaktadu nr 3 -5 %,
e Dyrektor Zaktadu nr 4 — 5 %,
e Dyrektor Biura Zarzadu — 1 %,
e Glowny Ksiegowy — 10 %,

e Glowny Informatyk (bedacy jednocze$nie przewodniczacym  Zespotu
Projektowego, czyli Liderem Projektu) — 70 %.

Planowano czgstotliwo$¢ spotkan Komitetu Sterujagcego raz na miesigc.

W rzeczywisto$ci Komitet Sterujacy zwotywany jest co okoto 2 miesigce.
Wszystkie wazniejsze decyzje podejmowane sa samodzielnie przez Dyrektora
Generalnego, dlatego spotkania komitetu, ktore odbywaja si¢ pod jego nieobecnosc,
nie przynosza zadnych rozstrzygnig¢.

= Komentarz

Sktad Komitetow Sterujacych zgodny jest ze sprawdzonymi wzorami, ale zar6wno
W Przedsigbiorstwie 1 jak i 3 czestotliwo$¢ posiedzen jest ponizej zalecanych
warto$ci. Prawdziwym problemem wydaja si¢ jednak by¢ problemy z kompetencjami

oraz z podejmowaniem decyzji.

8.4.2 Zespol Projektowy / Wdrozeniowy
= Przedsi¢biorstwo 1
W sktad Zespotu Projektowego weszli:
e przewodniczacy (Lider Projektu): Gtowny Informatyk,

e Kierownik Dzialu Konstrukcyjnego,

191 o mysIniku podany jest procentu czasu pracy poswiecany realizacji projektu
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e Kierownik Dziatu Technologicznego,
e Szef Magazynow,
e Szef Zaopatrzenia,
e Szef Planowania Produkciji,
e Szef Rachunkowos$ci Materiatowe;,
o Szef Kosztow.
Rozméwecea — Lider Projektu nie potrafit ustali¢ procentu czasu pracy, jaki poswiecaja
realizacji projektu poszczegdlni cztonkowie Zespotu Projektowego. Stwierdzit
jedynie, ze dla niego wynosi on 80 %b.
Spotkania Zespotu Projektowego odbywaja si¢ w miar¢ potrzeb.
= Przedsi¢biorstwo 2
W sktad Zespotu Wdrozeniowego weszli**%:
e przewodniczacy (Lider Projektu): Dyrektor ds. Restrukturyzaciji,
e Szef Produkcji — 50 %,
e Zastegpca Kierownika Wydziatu — 100 %o,
e Zastepca Kierownika Dziatu Planowania — 60 %o,
e Gloéwny Informatyk — 100 %.
= Przedsi¢biorstwo 3
W sktad Zespotu Projektowego weszli'%:
e przewodniczacy (Lider Projektu): Gtéwny Informatyk — 70 %o,
e Mistrz w Zakladzie nr 1 — 70 %,
e Samodzielny Technolog w Zaktadzie nr 2 — 70 %o,
e Specjalista ds. Jakosci w Zaktadzie nr 3 — 70 %,
e Samodzielny Ekonomista w Zaktadzie nr 4 — 70 %o,
e Glowny Ksiegowy — 10 %,
e Samodzielny Informatyk — 100 %,

e Konsultant z firmy zewngtrznej — 15 %0,

192 ho mys$lniku podany jest procentu czasu pracy poswiccany realizacji projektu
193 ho mysIniku podany jest procentu czasu pracy poswiecany realizacji projektu
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e Przedstawiciel firmy reprezentujacej producenta systemu w Polsce — 10 %.

Glos decyzyjny maja wszyscy cztonkowie Zespotu Projektowego z wyjatkiem
Samodzielnego Informatyka, konsultanta oraz przedstawiciela firmy reprezentujacej

producenta.
Spotkania Zespotu Projektowego odbywajg si¢ raz na tydzien.
= Komentarz

Przewodniczacymi Zespotow Projektowych / Wdrozeniowych w Przedsiebiorstwie 1

I 3 wybrani zostali Gtéwni Informatycy. Praktyka wdrazania systemow klasy MRP 11

4

wskazuje, ze nie jest to najlepszy wybor™. Z ankiety przeprowadzonej

W Przedsigbiorstwach 2 i 3 wida¢ wyraznie, jak wiele pracy wymaga wdrozenie

takiego systemu.

8.4.3 Pozostale grupy i zespoly

= Przedsi¢biorstwo 1
Oprocz Komitetu Sterujagcego 1 Zespotu Projektowego powotano 8 Grup
Wdrozeniowych, po jednej dla kazdego modutu'® (7 produkcyjnych i 1 finansowy).
Grupy te dzialajg w systemie ciggtym. Do pomocy w realizacji poszczegdlnych zadan
powotywane sa czasowe Grupy Robocze.

= Przedsi¢biorstwo 2
Zespotu Wdrozeniowego powotywane byly roéwniez Zespoty Robocze.

= Przedsi¢biorstwo 3

Oprocz Komitetu Sterujacego i Zespotu Projektowego powolywane sa réwniez

Zespoty Robocze.

8.5 PRACE PRZEDWDROZENIOWE

= Przedsi¢biorstwo 1

W przedsigbiorstwie nie rozwazano zlecenia calo$ci prac wdrozeniowych firmie

zewnetrzne;.

104 patrz rozdziat 7.1.2.1
105 7o00dnie z podziatem autoréw systemu, a nie podziatem APICS
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Przed rozpoczgciem wdrozenia samodzielnie wykonano koncepcje techniczng
wdrozenia oraz analize¢ optacalnosci w oparciu o informacje literaturowe
(np. o informacje o ile $rednio obnizajg si¢ stany magazynowe po wdrozeniu systemu
klasy MRP 11, itd.).

= Przedsi¢biorstwo 2

W przedsigbiorstwie nie rozwazano zlecenia catosci prac wdrozeniowych firmie

zewngtrznej ze wzgledu na fakt, iz zadna z firm nie oferowala takiej ustugi.

Przed rozpoczeciem wdrozenia wykonane zostalo opracowanie dotyczace
niezbednych do przeprowadzenia zmian organizacyjnych oraz skonstruowane zostaty

podstawy systemu rozliczania kosztow.

= Przedsi¢biorstwo 3

W przedsigbiorstwie nie rozwazano zlecenia calo$ci prac wdrozeniowych firmie

zewnetrzne;.
Nie wykonano rowniez analizy przedwdrozeniowej ani studium wykonalnosci.
= Komentarz

W Zadnym z przebadanych przedsigbiorstw nie rozwazano zlecenia calo$ci prac

zwigzanych z wdrozZeniem firmie zewngtrzne;.

W Przedsigbiorstwie 1 i 2 wykonane zostaty analizy przedwdrozeniowe.

8.6 ZASILENIE SYSTEMU DANYMI

8.6.1 Podsystem INV — Zarzadzanie Zapasami
= Przedsi¢biorstwo 1
Dane zostang przekonwertowane z poprzedniego systemu.
Przygotowanie i konwersja danych potrwa od 3 do 4 miesigcy.
Systemem objete zostang wszystkie materiaty (uzywane na wdrazanym wydziale).

Jako$¢ (wiarygodnos¢) danych nie bedzie podnoszona w czasie przygotowania
I konwersji danych. Przedsigbiorstwo ma nadzieje, ze mechanizmy systemu MRP |1
wskaza niespdjne oraz nielogiczne dane. Jako$¢ danych bedzie systematycznie

podnoszona w trakcie uzytkowania systemu.
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= Przedsi¢biorstwo 2
brak informacji

= Przedsi¢biorstwo 3
Dane zostang przekonwertowane z poprzedniego systemu.
Przygotowanie i konwersja danych potrwa kilka miesiecy.
Systemem objete zostang wszystkie materiaty.

Przed uruchomieniem systemu planowane jest podniesienie jakosci (wiarygodnos$ci)

danych do poziomu 95 %.
= Komentarz

Zaréwno w Przedsigbiorstwie 1 jak i 3 dane zostang przekonwertowane z poprzednich

systemow.
Przygotowanie i konwersja danych potrwaja kilka miesiecy.
Planuje si¢ obja¢ systemem wszystkie materiaty.

Planowane w Przedsigbiorstwie 3 podniesienie jakosci (wiarygodnosci) danych

do poziomu 95 % wydaje si¢ by¢ wystarczajace™®.

8.6.2 Podsystem BOM — Zestawienie Materialow
= Przedsi¢biorstwo 1
Dane zostang przekonwertowane z poprzedniego systemu.
Przygotowanie i konwersja danych potrwa od 3 do 4 miesigcy.
Systemem objete zostang wszystkie wyroby (produkowane na wdrazanym wydziale).

Jakos$¢ (wiarygodnos¢) danych nie bedzie podnoszona w czasie przygotowania
i konwersji danych. Przedsigbiorstwo ma nadzieje, ze mechanizmy systemu MRP 11
wskaza niespdjne oraz nielogiczne dane. Jako$¢ danych bedzie systematycznie
podnoszona w trakcie uzytkowania systemu.

= Przedsi¢biorstwo 2

brak informacji

19 patrz rozdziat 7.3.2
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= Przedsi¢biorstwo 3
Do nowego systemu dane zostang wprowadzone recznie.
Przygotowanie i wprowadzenie danych potrwa kilka miesigcy.
Systemem objete zostang wszystkie materiaty.

Przed uruchomieniem systemu planowane jest doprowadzenie jakos$ci (wiarygodnosci)

danych do poziomu 85 %.
= Komentarz

W Przedsigbiorstwie 1 dane zostang przekonwertowane z poprzednich systemow.

Natomiast w Przedsiebiorstwie 3 zostang one wprowadzone re¢cznie.
Przygotowanie i konwersja lub wprowadzenie danych potrwaja kilka miesigcy.
Planuje si¢ obja¢ systemem wszystkie materiaty.

Planowane w Przedsigbiorstwie 3 podniesienie jakosci (wiarygodnosci) danych

do poziomu 85 % wydaje si¢ by¢ niewystarczajace™®’.

8.6.3 Modul Routings — Marszruty

= Przedsi¢biorstwo 1

Dane zostang czeSciowo przekonwertowane z poprzedniego systemu (technologia)

a czesciowo zostang wprowadzone z dokumentéw papierowych.
Przygotowanie, konwersja i wprowadzenie danych potrwa okoto 6 miesigcy.

Jako$¢ (wiarygodnos¢) danych nie bedzie podnoszona w czasie przygotowania
i konwersji danych. Przedsigbiorstwo ma nadzieje, ze mechanizmy systemu MRP |1
wskaza niespdjne oraz nielogiczne dane. Jako$¢ danych bedzie systematycznie

podnoszona w trakcie uzytkowania systemu.
= Przedsi¢biorstwo 2
brak informacji
= Przedsi¢biorstwo 3
Do nowego systemu dane zostang wprowadzone recznie.
Przygotowanie i wprowadzenie danych potrwa kilka miesiecy.

Przed uruchomieniem systemu planowane jest doprowadzenie jakos$ci (wiarygodnos$ci)

danych do poziomu 85 %.
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= Komentarz

W Przedsigbiorstwie 1 dane zostang czeSciowo przekonwertowane z poprzednich
systemOw, a czeSciowo wprowadzone recznie. Natomiast w Przedsigbiorstwie 3

wszystkie dane zostang wprowadzone recznie.
Przygotowanie, konwersja 1 wprowadzenie danych potrwaja kilka miesiecy.

Planowane w Przedsiebiorstwie 3 podniesienie jakosci (wiarygodno$ci) danych

do poziomu 85 % wydaje si¢ by¢ niewystarczajace’®.

8.7 ZMIANY SPOWODOWANE PRZEZ SYSTEM

= Przedsi¢biorstwo 1

Dotychczas nie dokonano wazniejszych zmian organizacyjnych w zwigzku

z wdrozeniem systemu. Planowane jest przeprowadzenie nastgpujacych zmian:

e wprowadzenie rozliczania jednostek przedsigbiorstwa — centra kosztow 1 centra
zyskow,

e decentralizacja uprawnien decyzji o zakupach — kazdemu pracownikowi zostang
przypisane kwoty, do ktorych bedzie mdgl podejmowac samodzielne decyzje,

e centralizacja obstugi zakupow,

e centralizacja sprzedazy,

e zmiany w sposobie indeksacji materialow (dotychczas materiaty byly indeksowane
W momencie pojawienia si¢ na terenie zakladu, a po wdrozeniu bedg musiaty by¢

indeksowane w momencie ich zamawiania),
e usunigcie wewngtrznych dokumentéw zwigzanych z obrotem materialowym.
= Przedsi¢biorstwo 2
Wdrozenie systemu klasy MRP II pociagneto za sobg zmiany:
e W sposobie planowania produkciji,
e W opisie produkciji,
e w systemie rozliczania kosztow,

e w obiegu dokumentéw papierowych zwigzanych z obrotem materialowym.

7 patrz rozdziat 7.3.1
198 patrz rozdziat 7.3.1
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= Przedsi¢biorstwo 3

Rownolegle do wdrazania systemu realizowany jest projekt restrukturyzacji
przedsigbiorstwa, lecz zmiany te nie sg dostosowane do wdrazanego systemu.

Do planowanych zmian zwigzanych z wdrozeniem mozna zaliczy¢:

e ustalenie poziomOéw bezpieczenstwa dla czeSci materialow, ktdre uprzednio

nie byly rejestrowane w sposob formalny,
e usuni¢cie wewnetrznych dokumentow zwigzanych z obrotem materialowym.
= Komentarz
Wszystkie przedsiebiorstwa planuja usuna¢ (lub juz usunety) cze$¢ dokumentow
zwigzanych z obrotem materialowym. Przedsigbiorstwa 1 i 2 wraz z wdrozeniem

systemu reorganizuja system rozliczania kosztow. W zadnym z przedsi¢biorstw nie sg

przeprowadzane rewolucyjne zmiany sposobu zarzadzania.

8.8 NAJPOWAZNIEJSZE PROBLEMY PROCESU WDROZENIA

= Przedsi¢biorstwo 1

Najpowazniejsze problemy procesu wdrozenia to:

brak zabezpieczenia technicznego — brak dostatecznych $rodkow na zakup sprzetu

komputerowego,
e niski poziom kultury informatycznej w czes$ci wydziatow,

e konieczno$¢ konwertowania danych z wielu Zrédel oraz opracowania duzej liczby

interfejsow,
e przyzwyczajenia uzytkownikow do aktualnych systemow,

e brak jasno wydzielonego budzetu na realizacj¢ wdrozenia (brak odpowiedniego

systemu motywacyjnego dla pracownikéw bioracych udziat we wdrozeniu),
e fakt, iz proces wdrozenia nie jest priorytetowy,
e opor pracownikOw wobec zmian,

e problemy z solidnoscig dostawcy oprogramowania (opdznienia w dostarczeniu

zlokalizowanej 1 przettumaczonej wersji).
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= Przedsi¢biorstwo 2

Najpowazniejszym problemem wdrozenia byly opdznienia zwigzane z wdrozeniem

podsystemu rozliczania kosztow, zaistniale z powodu braku takiego podsystemu

w ofercie dostawcy.

= Przedsi¢biorstwo 3

Najpowazniejsze problemy procesu wdrozenia to:

problemy z solidnoscia dostawcy oprogramowania (opdznienia w dostarczeniu

zlokalizowanej 1 przetlumaczonej wersji),
brak czasu u 0s6b zaangazowanych w realizacje projektu,

brak uprawnien decyzyjnych — w trakcie posiedzen Komitetu Sterujacego,
w ktorych nie uczestniczy Dyrektor Generalny, nie sa podejmowane zadne

wazniejsze decyzje.
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9 WNIOSKI

Na podstawie przeprowadzonych badan oraz rozméw z liderami projektow uwazam,

ze mozna wyrdzni¢ pie¢ grup zagadnien zwigzanych z wdrozeniami systemow klasy MRP 11

w Polsce:

Problemy wynikle z winy niesolidnego dostawcy oprogramowania™® (vide: pkt. 8.8

Przedsigbiorstwo 1, 21 3).

W szczeg6lnosci problemy zwigzane z nie wywigzywaniem si¢ dostawcy systemu

Z obiecanych terminéw dostaw oraz z brakiem wsparcia podczas wdrazania systemu.

Wydaje mi si¢, ze rozwigzaniem bedzie prawidlowe przeprowadzanie procesu wyboru
wiarygodnego dostawcy. Nalezy rowniez zwrdci¢c uwage na odpowiednie zapisy
w kontrakcie, gwarantujagce  wsparcie = wdrozeniowe oraz  stosowne sankcje

za niedotrzymanie termindw dostaw.

Problemy natury ludzkiej.

W szczegolnoscei:

— niski poziom kultury informatycznej (vide: pkt. 8.8 Przedsiebiorstwo 1),

— przyzwyczajenia uzytkownikoéw do aktualnych systemow (vide: pkt. 8.8

Przedsigbiorstwo 1),
— opdr pracownikdw wobec zmian (vide: pkt. 8.8 Przedsigbiorstwo 1),

— brak dostatecznego zaangazowania w realizacj¢ projektu (vide: pkt. 8.8

Przedsiebiorstwo 3).

i T. Wallace’a'™ oraz doswiadczenia krajow zachodnich

Prace M. Greniewskiego*
wskazuja na niebagatelng rolg szkolen. Zwigkszenie ilosci oraz objecie nimi jak
najwigkszej czgsci zalogi jest kluczem do sukcesu przy wdrazaniu systemow klasy
MRP 1. Opér pracownikéw mozna przetama¢ poprzez wzbudzenie w nich ,,entuzjazmu”
do nowego systemu. Konieczne jest zatem dotarcie i przedstawienie potencjalnych
korzysci wszystkim pracownikom. Natomiast odpowiednie systemy motywacyjne
dla pracownikéw spowoduja, ze znajdg wystarczajaca ilos¢ czasu na efektywny udziat

W procesie wdrozenia.

199\ rzeczywistosci sa to problemy wynikle z blednego wyboru dostawcy systemu
10 M. Greniewski: Wprowadzenie... i M. Greniewski: MRP 11 — a wspomaganie...
117 Wallace: MRP 11: Making... i T. Wallace (praca zbiorowa pod redakcja): World...
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Problemy natury finansowej i technicznej.
W szczego6lnoscei:

— brak dostatecznych $rodkéw finansowych na zakup odpowiedniego sprzetu

komputerowego (vide: pkt. 8.8 Przedsi¢biorstwo 1),

— brak opracowania formalnego rachunku korzys$ci i kosztow projektu (na przyktad

analizy SWOT) (vide: pkt. 8.5 Przedsigbiorstwo 2 i 3),

— konieczno$¢ konwertowania danych z wielu zrodet oraz sprawdzenia ich

wiarygodnosci (vide: pkt. 8.8 Przedsigbiorstwo 1),

— koniecznos$¢ opracowania duzej liczby interfejsow do innych systeméw (vide: pkt. 8.8

Przedsigbiorstwo 1).

Moim zdaniem przeprowadzenie formalnego rachunku korzysci 1 kosztéw
przed podpisaniem kontraktu moze stanowi¢ podstawe do rozwigzania problemu braku
srodkow finansowych. Jezeli wdrozenie ma przynies¢ odpowiednie Kkorzysci,
a przedsigbiorstwo nie dysponuje dostateczng ilos$cig kapitatu, to moze uzyskac kredyty

inwestycyjne.

W nawiazaniu do konieczno$ci przekonwertowania duzej ilosci danych z wielu zrodet
oraz sprawdzenia ich wiarygodno$ci uwazam, ze sg to procesy, ktore musza by¢ doktadnie
1 kompletnie przeprowadzone, gdyz wiarygodne dane sg podstawag prawidtowej pracy

systemow klasy MRP 1.

Natomiast konieczno$¢ opracowania duzej liczby interfejsow do innych systemow wydaje
si¢ by¢ dyskusyjna. Wspoétczesne systemy klasy MRP Il obejmujg swoim zasiggiem
prawie wszystkie procesy zachodzace w przedsiebiorstwach produkcyjnych. W zwiazku
Z powyzszym nalezy rozwazy¢, czy wlasne systemy przedsiebiorstwa nie moga by¢
zastgpione przez odpowiednie moduty zintegrowanego systemu zarzadzania klasy

MRP I1I.

Problemy zwigzane ze stylem zarzadzania w polskich przedsiebiorstwach produkcyjnych
(w szczegolnosci z delegowaniem uprawnien) (vide: pkt. 8.4.1 Przedsigbiorstwo 1 i 3,
pkt. 8.8 Przedsigbiorstwo 3).

Objawiajg si¢ najczesciej poprzez zlecanie zadan do wykonania, w tym przypadku
wdrozenia systemu MRP Il, bez formalnego przydzielania koniecznych uprawnien
I wystarczajacych srodkow finansowych. Zwigzane sg z bardzo silnym scentralizowaniem

zarzadzania w polskich przedsi¢biorstwach produkcyjnych, brakiem zaufania naczelnego
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kierownictwa do podwladnych, ale rowniez z brakiem checi do przyjmowania na siebie
odpowiedzialnosci 1 samodzielnym podejmowaniem decyzji przez kierownictwo

sredniego szczebla.

Rozwigzaniem wydaje si¢ by¢ zmiana sposobu zarzadzania w szczego6lnosci w kierunku

wprowadzenia wydajnych systemow motywacyjnych.
e Problemy zwigzane z zarzgdzaniem projektem wdrozenia.
W szczegdlnosci:
— ,,przeinformatyzowanie” projektu (vide: pkt. 8.4.2 Przedsigbiorstwo 1 i 3),

— zbyt niska czestotliwo$¢ spotkan Komitetu Sterujgcego i Zespolu Projektowego /

Wdrozeniowego (vide: pkt. 8.4.1 Przedsi¢biorstwo 1 1 3).

Rozwigzaniem jest stosowanie przy wyborze przewodniczacego Komitetu Sterujacego
regul opisanych w punkcie 7.1.2, w szczeg6lnosci nie powotywanie na to stanowisko
Glownego Informatyka. Nalezy rowniez przestrzega¢ zaplanowanej czgstotliwosci
spotkan Komitetu Sterujacego i Zespolu Projektowego / Wdrozeniowego (nie rzadziej

niz raz na miesiac).

Wiele sposrod wymienionych powyzej probleméw wynika z realizowania projektu wdrozenia
niezgodnie ze sprawdzonymi wzorcami. Jak dowodza przeprowadzone w Stanach
Zjednoczonych badania czynnikéw decydujacych o powodzeniu wdrazania zintegrowanego
systemu zarzadzania klasy MRP Il postepowanie zgodnie =z nimi gwarantuje
zakwalifikowanie si¢ do klasy A uzytkownikow takich systemow, co obrazuje przedstawiony

na nastepnej stronie wykres.
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Wykres 10 — procent przedsiebiorstw, ktore zastosowaly sie do typowych wskazéwek
wdrazania systemow MRP |l (w podziale na klasy A i D)
Zrédio: [42]

Pozostaje pytanie: dlaczego polscy menedzerowie nie postgpuja zgodnie ze sprawdzonymi
zachodnimi wzorcami? Mozliwe, ze wynika to, jak twierdzi Czestaw Stachowiak'?, z braku
pokory wzgledem podstawowych praw naukowej organizacji pracy. Poglad ten potwierdza
Marian Kura$, ktory twierdzi, Ze polscy menedzerowie nie korzystaja z doswiadczen zachodu,
gdyz uwazaja, ze ,,nasza specyfika” nie pozwala na jej stosowanie. Uwaza on jednak, ze tak
naprawde, to ,,Nasza specyfika polega na nieche¢ci do wprowadzania zmian, lekcewazenia
cudzych doswiadczen, badan, dobrych praktyk, metod systematycznego dziatania, kalendarzy
i planéw. Wynika ona z op6znienia w zarzadzaniu i wykorzystaniu techniki komputerowej.

Jest nastepstwem pigcdziesigciolecia socjalistycznego systemu edukacji”m.

12 ¢, Stachowiak: MRP 11 dla pokornych...
M. Kuras: Specyfika, czyli... nienormalno$¢. Computerworld Polska nr 16 z 1998 r.
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Nieche¢ polskich menadzerow do postepowania zgodnie ze sprawdzonymi wzorami zostata
réwniez dostrzezona przez dostawcoOw oprogramowania klasy MRP 11, ktorzy, jezeli chca
dalej sprzedawa¢ swoje oprogramowanie w Polsce, musza zacza¢ ,,wymuszac”
na przedsigbiorstwach produkcyjnych prawidlowe podejscie do ich wdrazania. Znamiennym
przyktadem moze by¢ strategia TeamSAP oraz metodologia wdrozen Accelerated SAP
opracowane przez autoréow systemu R/3'* ktére, przynajmniej z zalozenia, maja znacznie
skroci¢ oraz utatwi¢ wdrazanie zintegrowanych systeméw klasy MRP Il. Pozostaje miec

nadzieje, ze nie okaza sie one kolejny chwytem reklamowym™>.

114 Rozmowa z Andreasem Willumeit, Marketing Manager R/3 Service, SAP AG: Ryzyko bierzemy na siebie.
Informatyka nr 1 z 1998 r., Rozmowa z Rainerem Zinow, Vice President SAP AG, Knowledge Management:
Rola dostawcy juz nam nie wystarcza. Informatyka nr 1 z 1998 r. i Rozmowa z Ute Buerkle, Product Marketing
SAP AG: Procedura wdrazania zamiast improwizacji. Informatyka nr 1z 1998 r.

15 Najwieksze wdrozenie systemu R/3 firmy SAP prowadzone jest w plockiej Petrochemii. Wydaje mi sie,
ze wlasnie stamtad nalezy oczekiwaé pierwszych sygnalow o skutecznosci (lub nieskutecznosci) nowego
podejscia.
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WYKAZ SKROTOW

ABC — metoda klasyfikacji zapasow polegajaca na wydzieleniu trzech klas: A, B i C;
jako kryterium przyjmuje si¢ ilosciowy oraz kosztowy udziat danej pozycji w catosci
zapasOw; metoda ta jest rozszerzeniem prawa Pareto zwanego réwniez zasadg 20-80

ABCD (ang.) — opracowana przez organizacj¢ Olivier Wight ocena efektywnos$ci wdrozenia
systemu MRP Il przeznaczona dla przedsigbiorstw produkcyjnych dokonujacych
Samooceny

APICS (ang.) — American Production and Inventory Control Society — Amerykanskie
Stowarzyszenie Sterowania Produkcja i Zapasami, miedzy innymi tworca standardu
MRP 11

BIS (ang.) — Business Information System — informacyjny system zarzadzania realizowany
przy wykorzystaniu systemow klasy MRP 11 oraz MIS

BOM (ang.) — Bill of Material — Zestawienie Materialow — rozwinigcie struktury wyrobu,
nazywane czasami ,wykaz sktadnikow”, ,,wzor”, ,formula” lub ,receptura” —
podsystem systemu klasy MRP 11

BPR - Business Process Re-engineering lub Business Process Re-design — metoda
usprawniania proceséw zachodzacych w organizacjach

CAD (ang.) — Computer Aided Design — system komputerowego wspomagania
projektowania konstrukcji wyrobow

CAM (ang.) — Computer Aided Manufacturing — system komputerowego sterowania
maszynami, aparaturg i urzagdzeniami produkcyjnymi

CIM (ang.) — Computer Integrated Manufacturing — Komputerowo Zintegrowane
Wytwarzanie — koncepcja informatyczna stworzona dla przedsigbiorstw
przemystowych, ktérej najwazniejszym elementem jest koncepcja jednej wspolnej
bazy danych dla catego przedsigbiorstwa

COE (ang.) — Customer Order Entry — Przyjmowanie Zaméwien — modut podsystemu DEM

CRP (ang.) — Capacity Requirement Planning — Planowanie Zapotrzebowania na Zdolnosci

Produkcyjne — podsystem systemu klasy MRP 11

DEM (ang.) — Demand Management — Zarzadzanie Popytem — podsystem systemu
klasy MRP 11
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DEM (ang.) — Dynamic Enterprise Modelling — Dynamiczne Modelowanie Przedsi¢biorstwa
—jeden z elementéw metodologii Target

DRP (ang.) — Distribution Resource Planning — Planowanie Dystrybucji — podsystem systemu
klasy MRP 11

EDI (ang.) — Electronic Data Interchange — Elektroniczna Wymiana Danych — podsystem
systemu ERP umozliwiajacy automatyczng (elektroniczng) komunikacje pomiedzy
systemami ERP odbiorcy i dostawcy, jak rowniez z innymi organizacjami
korzystajacymi z EDI np. banki, terminale portowe, etc.

EOQ (ang.) — Economic Order Quantities Model — Ekonomicznie Optymalng Wielko$¢
ZamoOwienia — oparta na formule Wilsona metoda obliczania najwlasciwszej
(z kosztowego punktu widzenia) wielkosci zamowienia

ERP (ang.) — Enterprise Resource Planning — Planowanie Zasobow Gospodarczych — nazwa
uzywana do klasyfikowania systemoéw wykraczajacych poza ,,MRP Il Standard
System” stosowana zamiennie z MRP 11+ i MRP I11; do dnia dzisiejszego nie zostat
ustalony standard takiego systemu

FIN (ang.) — Finanse (rachunkowos$¢ ksiegowa i zarzadcza). Podsystem systeméw ERP
zastepujacy oprogramowanie typu F/K (finanse / ksiggowos¢) oraz SIK

FMSs (ang.) — Flexible Manufacturing Systems — Elastyczne Systemy Produkcyjne

FPI1 (ang.) — Financial Planning Interfaces — Interfejsy do Modutéw Finansowych —
podsystem systemu klasy MRP Il; dokument ,,MRP Il Standard System” nie

przewiduje podsystemu Finanse, stad konieczno$¢ zastosowania zewngtrznych

systemow finansowych oraz interfejsow do nich

GDPM - Goal-Directed Project Management — Zarzadzanie Projektami Zorientowane
na Wynik — metoda realizacji projektow opracowana przez firme¢ konsultingowa

Coopers & Lybrand

I/0 (ang.) — Input / Output Control — Zarzadzanie Stanowiskiem Roboczym — podsystem
systemu klasy MRP 11

INV (ang.) — Inventory Control — Zarzadzanie Zapasami — podsystem systemu klasy MRP 11

IRP (ang.) — Intelligent Resource Planning — Inteligentne Planowanie Zasobow — klasa
systemOéw wspomagajacych zarzadzanie, ktéora ma by¢ nastgpca systemoOw ERP;
systemy IRP znajduja si¢ dopiero w fazie projektow

MIS (ang.) — Management Information System — System Informowania Kierownictwa — SIK
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MPS (ang.) — Master Production Scheduling — Harmonogramator Planu Produkcji —
podsystem systemu klasy MRP 11

MRP (ang.) — Material Requirement Planning — Planowanie Potrzeb Materialowych — PPM
(czasami uzywa si¢ rowniez polskiej nazwy Metoda Regulacji Produkcji); klasa
systemOw informatycznych powstala w latach 60 w Stanach Zjednoczonych
oraz nazwa jednego z podsystemow systemu klasy MRP 11

MRP Il (ang.) — Manufacturing Resource Planning — Planowanie Zasobow Produkcyjnych —
klasa systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie przedsi¢biorstwem
zgodnych ze standardem opracowanym przez APICS i opisanym w ,,MRP Il
Standard System”

MRP 11+, MRP 111 (ang.) — Money Resource Planning — Planowanie Zasoboéw Finansowych
— nazwa uzywana do klasyfikowania systemow wykraczajacych poza ,,MRP Il
Standard System” stosowana zamiennie z ERP; do dnia dzisiejszego nie zostat
ustalony standard takiego systemu

PAC (ang.) — Production Activity Control — Zarzadzanie Realizacjg Zlecen Produkcyjnych —
modutu podsystemu SFC

Pl (ang.) — Performance Indicators — Wskazniki Sprawno$ci — definiowane w podsystemie
RMR wskazniki, ktoére pozwalaja monitorowa¢ rdzne aspekty efektywnosci dzialania
przedsigbiorstwa

PPM — Planowanie Potrzeb Materialowych — patrz MRP

PRP (ang.) — Project Resource Planning — Planowanie Zapotrzebowania na Komponenty
dla Przedsigwziecia (realizacji projektu); odpowiednik MRP dla zarzadzania
przedsiewzigciami

PUR (ang.) — Purchasing — Zakupy Materiatlowe i Kooperacja Bierna — podsystem systemu
klasy MRP 11

RCCP (ang.) — Rough Cut Capacity Requirement — Zgrubne Planowanie Zapotrzebowania

na Zdolnos$ci Produkcyjne dla kluczowych zasobow
RMR (ang.) — Result Measurement — Pomiar Wynikéw — podsystem systemu klasy MRP 11

SFC (ang.) — Shop Floor Control — Zarzadzanie Wykonawcze Wydzialem Produkcyjnym —
podsystem systemu klasy MRP 11

SIK — System Informowania Kierownictwa — patrz MIS
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SOP (ang.) — Sales and Operational Planning — Planowanie Zbytu i Produkcji — podsystem
systemu klasy MRP 11

SRS (ang.) — Scheduled Receipt Subsystem — Planowane Przyj¢cia — podsystem systemu
klasy MRP 11

SYM (ang.) — Simulation — Symulacja — podsystem systemu klasy MRP 11

TPC (ang.) — Tooling Planning and Control — Pomoce Warsztatowe — podsystem systemu
klasy MRP 11
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ZALACZNIK - ANKIETA

1. Nazwa przedsiebiorstwa: .............cccooiiiiiiiii

2. BranZa: ..........ooooiii

3. Typ produkc;ji

[J zleceniowa (dyskretna)
O powtarzalna

[0 aparaturowa (procesowa)

4. Przeznaczenie produkcji

[ konstrukcja i produkcja na zamowienie klienta

[0 produkcja na zaméwienie klienta

[0 montaz ze standardowych modutéw na zaméwienie klienta
[ produkcja standardowych produktéw na magazyn

5. Wdrozone / wdrazane / planowane do wdrozenia moduly

planowane

Standardowe moduty systemu klasy MRP Il (wg APICS-u)
O zarzgdzanie popytem - DEM
[J planowanie zbytu i produkciji - SOP
[0 harmonogramator planu produkcji - MPS
[ planowanie potrzeb materiatowych - MRP
O zarzadznie zapasami - INV
[0 planowanie zapotrzebowania na zdolnosci produkcyjne - CRP
O planowane przyjecia - SRS
[ zakupy materiatowe i kooperacja bierna - PUR
[0 zarzadzanie wykonawcze wydziatem produkcyjnym - SFC
[0 zarzadzanie stanowiskiem roboczym - 1/0
[ planowanie dystrybucji - DRP
[0 zestawienie materiatéw - BOM
[J pomoce warsztatowe - TPC
[ interfejsy do modutéw finansowych - FPI
[0 symulacja - SYM
O pomiar wynikéw - RMR
Dodatkowe moduty systemu klasy ERP
[ finanse - FIN
[ elektroniczna wymiana danych - EDI

D IR, ettt

O00OO0O0 OO0OOOOO0O0OO0OO0O0O0O0OQOQO O wdrozne
OO000O0 OO0O0OO0O0OOOOOO0O0O0OnnO O wdazne

6. Sposob wdrozenia / wdrazania
[0 metoda wielkiego uderzenia (wdrozenie catosci za jednym razem)
[0 metoda wdrozenia sekwencyjnego (modut po module)

[0 metoda pilotowa (objecie systemem czeéci produkcji, a nastepnie stopniowe rozszerzanie na reszte)

7. Organizacja wdrozenia
powotanie
zespotu

[0 Komitet Sterujacy
[ Zespot Projektowy / Wdrozeniowy

a (1] 0TSRRI

[ czasowo powotywane Grupy Robocze

Stronalz4

czestotliwo$¢ spotkan

zamierzona rzeczywista

przecigtny okres

liczba X .
dziatalnosci




8. Sklad Komitetu Sterujacego (stanowiska, ew. przedstawiciel dostawcy systemu, firmy doradczej, etc.)

procent czasu po$wiecany

przewodniczgcy realizaciji projektu

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

OO0D0ODOO0O0O0O0O O O O gosdecyzyjny

%

9. Skiad Zespotu Projektowego / Wdrozeniowego (jak w 8)

. . procent czasu poswiecany
przewodniczacy (project leader) realizacji projektu

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

8
£
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O

%

10. Czas trwania wdrozenia

planowany: .................... rzeczywisty (ew. obecnie planowany): .............ccccccoeeeen.

11. Jaka byta planowana kolejnos¢ wdrazania modutéw (jakie byty przyczyny takiej kolejnosci)?

Strona2z4
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12. Jak przebiegato / przebiega wdrozenie w stosunku do planu
(opo6znienia, przyspieszenia lub zmiana kolejnosci) (jakie byly przyczyny ewentualnych opdznien, etc.)?

13. Czy zostata wykonana analiza przedwdrozeniowa i studium wykonalnosci?

Lo (0T oYY T T 4

14. Czy rozwazna byta mozliwos¢ zlecenia firmie zewnetrznej catosci prac zwigzanych w wdrozeniem?
Jakie argumenty przemawialy za zleceniem prac, a jakie przeciwko?

Strona3z4
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17. Czy sg ustalone poziomy bezpieczenstwa dla zapaséw? Jak zmienily sie te poziomy / jakie zmiany sg
oczekiwane w poréwnaniu z sytuacjg sprzed wdrozenia?

18. Jak zorganizowany / planowany do zorganizowania jest Gtéwny Harmonogram Produkcji? Skad sie biorg
dane do harmonogramu? Jak sg generowane oferty? Jak sg zbierane oferty? Jak sie je potwierdza?

19. Modut Inventory
skad zostaty / zostang wprowadzone dane dO SYSIEMU: ..........uuiiiiiiiiiiiiiiiie e
ile trwato / bedzie trwa¢ przygotowanie i przekonwertowanie danych: ...
jaki byt / bedzie poziom wiarygodnoSCi danYCh: .........coiiiiiiiiiiiii e

jaki procent materiatow jest / bedzie objety SyStemMeEmM: .. ..o

20. Modut Bill of Material
skad zostaty / zostang wprowadzone dane dO SYSIEMU: ..........uuuiiiiiiiiiiiiiiie e
ile trwato / bedzie trwa¢ przygotowanie i przekonwertowanie danycCh: .............ccccuvviiiiiiiiiiiiiiiieee e
jaki byt / bedzie poziom wiarygodnoSCi danYCh: .........coiiiiiiiiiiii e
ile wyrobow gotowych jest / bedzie objetych systemem: ... ...

21. Modut Routings
skad zostaty / zostang wprowadzone dane do SYSLEMU: ........cuuviiieiiiiiii e e e e e sneaaeee s
ile trwato / bedzie trwa¢ przygotowanie i przekonwertowanie danycCh: ............ccccuviiiiiiiiiiiiieeeeeee e

jaki byt / bedzie poziom wiarygodnoSCi danYCh: .........cooiiiiiiiiiiii e

22. Co sprawito / sprawia najwiekszg trudnos¢ w procesie wdrozenia?

Stronad4z 4
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