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Jak okresli¢ zakres wdrozenia ERP?
Wdrozenie wieloetapowe — czy i jak?

Istothym z punktu widzenia
optacalnosci inwestycji w system
ERP zagadnieniem jest okreslenie
zakresu przysztego wdrozenia.

Z pytaniem — jakich funkcjonalnosci
firma potrzebuje? — wigze sie
zagadnienie: czy wszystkie
potrzebne funkcjonalnosci wdrazaé¢
od razu, czy tez etapami?
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Kolejny wazny krok w przygotowaniu wdrozenia ERP

Czy wdrazac¢ wszystko co sie da?

Zintegrowane systemy informatyczne klasy ERP
posiadajg rozbudowang funkcjonalnos¢. W wielu
firmach pojawia sie pokusa, by system wspierat
wszystkie funkcje przedsiebiorstwa i wszystkie ro-
dzaje dziatalnosci.

Tymczasem zwiekszanie zakresu wdrozenia wigze
sie ze zwiekszeniem zewnetrznych kosztéw
przedsiewziecia i wydtuzeniem czasu jego trwania,
a takze z koniecznoscig wiekszego zaangazowa-
nia pracownikéw firmy w prace wdrozeniowe.

Dlatego zadaniem kierownika zespotu ds. wdroze-
nia (kierownika projektu), a takze zarzadu, jest ta-
kie zdefiniowanie zakresu, zeby uzyska¢ maksy-
malne korzys$ci biznesowe, a zarazem zredukowac
do koniecznego minimum koszty, czas wdrozenia
oraz zaangazowanie pracownikéw firmy.

Pytanie ,Jaki zakres wdrozenia?” nalezy rozumieé
na dwoéch poziomach. Pierwszy odnosi sie do
.szerokosci” wdrozenia, drugi do jego ,gteboko-
Sci”.

Aspekt ,szerokosci” to pytanie o celowosé wdra-
zania poszczegolnych funkcjonalnosci (zwanych
modutami) systemu.

Jesli, na przyktad, model produkcji naszej firmy
jest stosunkowo prosty, to wykorzystanie funkcjo-
nalnosci planowania produkcji nie przyniesie istot-
nego zwiekszenia efektywnosci proceséw produk-
cyjnych.

By¢ moze w takiej sytuacji wystarczy nam infor-
macja o kosztach wytworzenia poszczegdlnych
produktéw, ktéra bedzie dostepna za posrednic-
twem kontrolingu i zlecen kontrolingowych. Jesli
natomiast firma jest typowo firma produkcyjna bez
czesci handlowej (posiada wytacznie kilku statych
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odbiorcow) — nie ma potrzeby rozbudowywania
rozwigzania do zarzadzania sprzedaza.

Aspekt ,gtebokosci” jest pytaniem o szczegéto-
wos$¢ wdrazanych rozwigzan w ramach wybranych
funkcjonalnosci.

Przyktadowo, podjelismy decyzje o wdrozeniu mo-
dutu planowania produkcji (PP), poniewaz kluczo-
we jest dla nas wsparcie systemem informatycz-
nym procesu planowania produkcji, w powigzaniu
z wptywajacymi i planowanymi zaméwieniami od
odbiorcow.

Czy jednak konieczne jest, by system kontrolowat,
co w danym momencie znajduje sie na danej ma-
szynie? Czy ktos$ potrzebuje tych danych, czy be-
dzie je analizowat i zrobi z nich uzytek? Inny przy-
ktad: 99% naszej sprzedazy to sprzedaz produk-
téw, a 1% — sprzedaz ustug. Czy warto wspiera¢ w
systemie takze proces sprzedazy ustug?

Ze wzgledu na jej wage, decyzja o ,szerokosci”
wdrozenia powinna by¢é podejmowana przy udziale
zarzadu. Ograniczenie ,gtebokosci” wdrozenia w
poszczegdlnych obszarach do niezbednego mini-
mum — to rola przede wszystkim kierownika pro-
jektu.

Niebezpieczenstwa zwigzane z nieprawidiowym
okresleniem zakresu

Negatywne konsekwencje niedoktadnego badé
nieprawidtowego okreslenia zakresu wdrozenia
mozna podzieli¢ na:

= zwigzane z utrudnieniem procesu wyboru sys-
temu i wyboru oferenta

= zwigzane ze zwiekszeniem kosztow wdrozenia i
zmniejszeniem korzysci biznesowych z wdroze-
nia

Ustalenie zakresu wdrozenia konieczne jest do

uzyskania wigzacych ofert na wdrozenie. Nie spo-

s6b poréwnaé dwoch konkurencyjnych ofert, jesli
nie opisujg one zakresu wdrozenia.

Brak choéby wstepnych ustalen (zawartych w za-
pytaniu ofertowym) co do zakresu bywa wykorzy-
stywany przez oferentéw do manipulacji, zmierza-
jacych do obnizenia catosciowych kosztéw wdro-
zenia, przy jednoczesnym ukrytym zawezeniu
przedmiotu oferty.

Wstepnie zarysowany w zapytaniu zakres powi-
nien zosta¢ uszczegétowiony podczas rozmow z
wybranymi oferentami. Pozwala to im przeanali-
zowa¢ dogtebnie potrzeby firmy i uszczegotowic
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propozycje, a nastepnie ztozy¢ oferty wigzace, na
podstawie ktérych firma moze podjaé decyzje o
wyborze oferenta.

Niestety, w wielu firmach nie ma $wiadomosci co
do koniecznosci takich rozméw uszczegoétawiaja-
cych. Mylnie zaktada sie, ze to oferenci powinni
zaproponowac rozwigzania, bez analizy modelu
biznesu firmy, i ze nie jest konieczne, zeby szef
sprzedazy czy szef zaopatrzenia przekazywat
szczegotowe informacje o modelu dziatania firmy.
Konsekwencjg jest niedopasowanie wdrazanych
rozwigzan do potrzeb, a wiec nieudane wdrozenie.

Jesli zakres wdrozenia zostat zdefiniowany zbyt
szeroko, oferty beda opiewaty na bardzo wysokie
kwoty. Wowczas wiele firm rezygnuje z wdrozenia
ERP, uznajac, ze jest to zbyt drogie narzedzie.

Jesli firma zdecyduje sie na realizacje zbyt szero-
kiego zakresu wdrozenia, ponoszone koszty ustug
wdrozeniowych przewyzszg osiggniete korzysci.
Jednoczes$nie, niepotrzebnie rosng koszty we-
wnetrzne firmy, zwigzane z uczestnictwem pra-
cownikéw w pracach wdrozeniowych, a takze z
niezbednymi zmianami organizacyjnymi.

Nawet jesli system zostanie uruchomiony w zakre-
sie szerszym niz istniejgce potrzeby, zbyteczne
funkcjonalnosci nie bedg wykorzystywane. Nikt nie
bedzie analizowat generowanych przez system
danych. Gorzej, jesli z niewykorzystaniem niekto-
rych funkcji (niewprowadzaniem danych, niezreali-
zowaniem transakcji) bedg zwigzane nieprawidio-
wosci w dziataniu innych, kluczowych obszarow
systemu.

Z drugiej strony, gdy zakres zostanie zbyt mocno
zawezony, rezygnacja z wdrozenia niektorych
waznych funkcji oznacza rezygnacje z korzysci
biznesowych takze w innych obszarach.

Najwieksza korzys¢ ERP kryje sie w zintegrowaniu
réznych funkcji przedsiebiorstwa. Przykladowo —
trudno zbudowa¢ efektywny (tzn. dajacy podstawe
do trafnych decyzji) system kontrolingu, jesli do-
stepne w nim raporty nie beda tworzone na pod-
stawie realnych i aktualnych danych, generowa-
nych z obszaru logistyki (zaopatrzenia, sprzeda-

zy).

Strategia firmy jako punkt wyjscia

Jak zdefiniowa¢ ,szerokos¢” wdrozenia? Gdzie
znalez¢ odpowiedz, czy powinnismy — np. jako
firma produkcyjna — skupi¢ sie na rozwigzaniach
optymalizujgcych procesy produkcyjne, czy tez—
poniewaz rowniez handlujemy — winnismy koncen-
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trowacé sie na sprzedazy i dystrybuc;ji?

Poniewaz wdrozenie ERP ma dostarczy¢ narzedzi
do optymalizacji biznesu firmy, punktem wyjscia
do okreslenia zakresu winna by¢ strategia firmy. Z
catosciowej strategii firmy, a takze strategii w za-
rzadzaniu finansami, zaopatrzeniem, sprzedazg
itd. wynika, ktére obszary upatruje sie jako klu-
czowe w zwiekszeniu efektywnosci catego przed-
siebiorstwa.

W jednej firmie bedzie to np. optymalny wyboér
zrodet zaopatrzenia i usprawnienie komunikacji z
dostawcami, a w innej — optymalizacja kosztow
osobowych. Znajac ze strategii odpowiedz na py-
tanie ,Co chce firma osiggna¢, w jakim obszarze i
w jakim czasie”, mozemy stwierdzi¢, jakie narze-
dzia (w tym informatyczne) potrzebne sg do reali-
zacji tych celow.

Ponadto, w kazdym przedsiebiorstwie konieczne
jest prowadzenie ksiegowosci, a takze potrzebny
jest kontroling, ktory umozliwi zarzadzanie ren-
townoscig produktéow i klientdow na poziomie kie-
rownictwa firmy. Oznacza to, ze kazdej firmie po-
trzebne jest oprogramowanie wspierajgce obszary
finansowe (zarébwno sprawozdawczos¢ ze-
wnetrzna, jak i rachunkowos$¢ zarzadczg).

Podczas formutowania zakresu nalezy okresli¢
priorytety dla funkcjonalnosci. Ktére z nich sg
bezwzglednie konieczne, ktére — potrzebne, a kt6-
re — mniej istotne dla efektywnosci biznesu?

Majac przyporzadkowane priorytety oraz informa-
cje o kosztach wdrozenia poszczegolnych funkcji,
mozna podja¢ decyzje co do zakresu — zgodnie ze
wspomniang zasada: ,jak najwiecej korzysci przy
jak najmniejszym koszcie”.

W kazdym z obszarow, w ktérych zarzgdzanie ma
zosta¢ wsparte systemem, istniejg potrzeby infor-
macyjne, ktére muszg by¢ zaspokojone, by mozna
byto podejmowac trafne decyzje.

Raporty, przekroje mozna mnozy¢ w systemie in-
formatycznym w nieskonczonosé, jednak — jak juz
wyZzej wspomniano — nie ma sensu generowanie
olbrzymiej ilosci informacji, ktoérej nikt nie bedzie
analizowat. Po nad to, nalezy sobie odpowiedzie¢
na pytanie, na jakim poziomie szczego6towosci
ERP ma wspiera¢ dany proces.

Wtasciwa odpowiedz co do potrzeb informacyjnych
oraz co do poziomu szczegotowosci wsparcia pro-
cesow, jest robwnoznaczna z okresleniem ,gtebo-
kosci” wdrozenia w danym obszarze.
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Zakres wdrozenia — cata funkcjonalnosé¢ jedno-
czesnie, czy etapami?

Kolejng kwestig jest pytanie o kolejno$¢é wdrazania
poszczegolnych funkcjonalnosci. Czy wszystkie
wybrane funkcjonalnosci wdraza¢ jednoczesnie? —
wowczas firma rozpocznie korzystanie z systemu
jednoczesnie we wszystkich obszarach. A moze
podzieli¢ wdrozenie na etapy — rozpoczynajac od
finansow, zaopatrzenia i sprzedazy, w drugim eta-
pie uruchomic planowanie produkcji, a w trzecim —
gospodarke remontowa, a takze kadry i ptace?

Odpowiedz na pytanie o zasadno$¢ roziozenia
wdrozenia na etapy nie moze by¢ zwigzana tylko z
poréwnaniem priorytetéw i kosztéw zewnetrznych,
przyporzadkowanych poszczegélnym funkcjonal-
nosciom.

Pamietajmy o koniecznosci zaangazowania pra-
cownikoéw firmy — czy zasoby ludzkie przedsigbior-
stwa pozwalajg na zaangazowanie kluczowych
0s6b — np. na 6 miesiecy, na 50% ich czasu pracy,
zaréwno w finansach, w zaopatrzeniu, jak i w pro-
dukcji i w kadrach?

Wdrozenie wieloetapowe ma wiele zalet: pozwala
firmie stopniowo ,przyzwyczaja¢ sie” do nowego
sposobu dziatania, umozliwia roztozenie kosztéw
w czasie (gdy ponosimy koszty drugiego etapu,
uruchomione juz funkcjonalnosci przynoszg korzy-
cie), pozwala tez ograniczy¢ ryzyko niepowodze-
nia (wiekszy projekt = wieksze ryzyko, mniejszy
projekt = mniejsze ryzyko).

Z drugiej strony, wdrazanie catego docelowego
zakresu systemu pozwala dokona¢ wielu pozytyw-
nych zmian w funkcjonowaniu biznesu w firmie w
krotszym czasie. Poniewaz prace wdrozeniowe
prowadzone sg we wszystkich obszarach jedno-
czenie, w trakcie tworzenia koncepcji systemu od
razu wypracowuje sie docelowy model funkcjono-
wania firmy.

Podsumowujac, na pytanie o etapy nie ma jedno-
znacznej, uniwersalnej odpowiedzi. Uwzglednienie
wszystkich wspomnianych elementéw pozwala
podja¢ decyzje o roztozeniu prac wdrozeniowych
na etapy, badz o realizacji wdrozenia jednoetapo-
wego.

Zakres wdrozenia w firmie wielozaktadowej

Gdy méwimy o przedsiebiorstwie sktadajacym sie
z wielu zaktadéw — mniej lub bardziej samodziel-
nych i jednolitych jednostek gospodarczych — na-

suwaja sie nastepne pytania.
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Czy nalezy przyja¢ minimalny zakres wdrozenia i
w pierwszym etapie wdrozy¢ go we wszystkich
jednostkach — czy lepiej w ramach jednej, ,pilota-
zowej” jednostki wypracowa¢ modelowe rozwigza-
nie o szerokim zakresie, ktére podzniej bedziemy
przenosi¢ (,roll-outowac”) na inne zaktady?

Podobnie jak w firmie jednozakiadowej, zaletg
pierwszego podejscia (maly zakres w wielu jed-
nostkach) jest szybsze osiggniecie korzysci bizne-
sowych (cho¢ w wezszym zakresie), a drugiego
(szerokie wdrozenie pilotazowe, a nastepnie roll-
outy) — mozliwos¢ wypracowania docelowego roz-
wigzania o szerokiej funkcjonalnosci.

Tu znéw nalezy odnie$S¢ sie z jednej strony do
strategii firmy (co zamierzamy osiagna¢, jakie na-
rzedzia i w jakim czasie sg konieczne, by to osig-
gnac?), a z drugiej strony — do dostepnych zaso-
bow (finansowych — by sfinansowa¢ ustugi ze-
wnetrzne, osobowych — by zapewnié uczestnictwo
pracownikow w pracach wdrozeniowych).

Tak wiec i tutaj nie ma jednej recepty dla wszyst-
kich.

Niezaleznie od tego, wdrozenie ERP jest doskona-
ta okazjg do ujednolicenia proceséw biznesowych
w poszczegoélnych jednostkach, a takze do
wzmocnienia kontroli nad zaktadami. Scentralizo-
wanie zarzadzania jednostkami, ujednolicenie ich
procesow — jest szczegdlnie wazne w czasach re-
cesji, gdy sprawg pierwszoplanowg jest koniecz-
no$¢ redukcji kosztow.

Te korzysci, zwigzane z wdrozeniem systemu ERP
w firmie wielozaktadowej, sg tym bardziej istotne,
jesli bierzemy pod uwage przyszie skonsolidowa-
nie jednostek w jeden podmiot. Wdrozenie zinte-
growanego systemu informatycznego moze by¢
dobrym przygotowaniem takiego procesu.

Podsumowujac, odpowiednie zdefiniowanie
zakresu wdrozenia, zgodnie z zasadq ,jak naj-
wiecej korzysci, jak najmniejszym kosztem”,
jest warunkiem sprawnego przeprowadzenia
przetargu na system ERP oraz warunkiem po
wodzenia wdrozenia, a w przysztosci — uzyska-
nia realnych (i odpowiednich do poniesionych
naktadow) korzysci z uzytkowania systemu.
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