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Streszczenie: W artykule przedstawiono wybrane praktyczne aspekty wdrozenia zintegrowanego systemu informatycznego do
zarzgdzania przedsigbiorstwem. Wdrozenie zintegrowanego systemu informatycznego jest bardzo trudnym i zlozonym
projektem informatycznym obarczonym duzym ryzykiem niepowodzenia. Celem tego artykutu jest pokazanie praktycznych
aspektow moggcych zminimalizowa¢ potencjalne ryzyko wystgpujgce w tego typu projektach. Waznym aspektem jest czynnik
ludzki, ktory jest nieprzewidywalny i bardzo zlozony. Autor celowo nie wymienial zadnych konkretnych zintegrowanych
systemow informatycznych ze wzgledu na cheé przedstawienia w sposob obiektywny omawianej problematyki. Przedstawione
wybrane aspekty praktyczne wynikajq z kilkunastoletniego doswiadczenie biznesowego, ktore autor posiada.

Stowa kluczowe: zintegrowany system informatyczny, wdrozenie, projekt, procesy biznesowe, lean manufacturing

Selected practical aspects of implementing an integrated IT system for
enterprise management

Abstract: The article presents selected practical aspects of implementing an integrated IT system for enterprise management.
The implementation of an integrated IT system is a very difficult and complex IT project with a high risk of failure. The purpose
of this article is to show the practical aspects that can minimize the potential risk in this type of project. An important aspect
is the human factor, which is unpredictable and very complex. The aspects of lean manufacturing that have a significant impact
on the management of a manufacturing enterprise by an integrated information system will be discussed. The author
intentionally did not mention any specific integrated IT systems due to the willingness to present the discussed issues in an
objective manner. The presented selected practical aspects result from several years of business experience that the author
has.
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1. Woprowadzenie zachodzace w przedsigbiorstwie. Podczas wdrozen

zintegrowanych systemow informatycznych mozna

Zintegrowane systemy informatyczne klasy ERP
(Enterprise Resource Planning) czyli systemy do
zarzadzania wszystkimi zasobami przedsigbiorstwa
sa obecne na rynku informatycznym od
kilkudziesigciu lat. Ich funkcjonalnos$¢ jest stale
udoskonalana. Elastyczno$¢  zintegrowanych
systemow informatycznych umozliwia im nadazanie
za aktualnymi trendami potrzeb biznesowych
przedsiebiorstw produkcyjnych. Nalezy nadmienic¢
w tym momencie, ze idealny zintegrowany system
informatyczny bytby taki, ktory po wyborze i jego
zakupie przez klienta (przedsigbiorstwo
produkcyjne) zostatby skutecznie i tanio wdrozony
obslugujac ~ wszystkie  procesy  biznesowe

wyrozni¢ dwa trendy:

- przedsigbiorstwo dostosowuje wszystkie swoje
procesy biznesowe do procesow biznesowych
zaimplementowanych i realizowanych
w zintegrowanym systemie informatycznym.
W rozwigzaniu tym klient korzysta z wieloletniego
doswiadczenia biznesowego dostawcy
zintegrowanego systemu informatycznego, ktory
posiada  wdrozenia ~w  przedsigbiorstwach
produkcyjnych o podobnym profilu
funkcjonowania. Bardzo czgsto jest to mozliwe w
przypadku,  kiedy  klient  posiada  swoje
przedsigbiorstwa w roznych lokalizacjach i po prostu
przenosi si¢ wdrozenie tego systemu z jednego kraju
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do drugiego pamigtajac o wymogach prawnych w
danym kraju. W takim przypadku liczba
potencjalnych modyfikacji moze by¢ niewielka.

- wszystkie procesy biznesowe przedsigbiorstwa
produkcyjnego maja by¢ obstugiwane przez
zakupiony zintegrowany system informatyczny. W
takim przypadku beda potrzebne modyfikacje
wykonane w funkcjonalno$ciach zintegrowanego
systemu informatycznego by spelni¢ oczekiwania
klienta.

2. Analiza przedwdrozeniowa

Celem analizy przedwdrozeniowej jest
przygotowanie dokumentu, ktory bedzie propozycja
rozwigzania  biznesowego  przez  dostawce
zintegrowanego systemu informatycznego.
Kluczowym elementem tego dokumentu jest
mapowanie procesow biznesowych przez dostawce
zintegrowanego systemu informatycznego. Eksperci
od dostawcy zintegrowanego systemu
informatycznego analizujg procesy biznesowe u
klienta dokumentujac je graficzne z licznymi
komentarzami. Analizuje si¢ wszystkie procesy

biznesowe, ktore majg by¢ zarzadzane przez
zintegrowany  system informatyczny. Mozna
zaproponowa¢ pewne modyfikacje procesow

biznesowych, pokazujac waskie gardla i szukac
innego rozwiazania upraszczajac realizacje tych
procesow biznesowych. Podczas przygotowania
tego dokumentu, dostawca zintegrowanego systemu
informatycznego przeprowadza prezentacje,
kazdego etapu analizy przedwdrozeniowej. Tak
przygotowany dokument musi by¢ przedstawiony
klientowi. Akceptacja klienta jest warunkiem
koniecznym do rozpoczecia wdrozenia
zintegrowanego systemu informatycznego. Brak
akceptacji tego dokumentu uniemozliwia podjecia
dalszych prac, jest to powod do zakonczenia
wspolpracy z dostawca zintegrowanego systemu
informatycznego. W takim przypadku istnieje
mozliwo$¢ rozpisania kolejnego procesu przetargu
na wybor zintegrowanego systemu
informatycznego.

3. Przygotowanie danych wejsciowych do
nowego zintegrowanego systemu
informatycznego

Zintegrowany system informatyczny jest to system
informacyjny oparty na zintegrowanej bazie danych.
Rodzaj tej bazy danych zalezy od dostawcy
zintegrowanego systemu informatycznego. Kazde
przedsigbiorstwo produkcyjne posiada juz dane
operacyjne, ktore sa  wykorzystywane do
zarzagdzania przedsiebiorstwem. Na pewnym etapie
prowadzenia projektu wdrozeniowego zaklada si¢
prace réwnolegla polegajaca na tym, ze wybrane
procesy biznesowe s3 realizowane poprzez
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poprzedni system informatyczny i rownocze$nie w
nowym zintegrowanym systemie informatycznym.
Decyzja przejscia wylacznie na nowy zintegrowany
system informatyczny wymaga migracji wszystkich
danych  niezbednych do  pracy  nowego
zintegrowanego systemu informatycznego. Z reguty
wymaga si¢ by funkcjonalnosci finansowe mogty
funkcjonowa¢ od nowego okresu rozliczeniowego
przedsiebiorstwa produkcyjnego. Bardzo istotne jest
sprawdzanie poprawno$ci generowania list ptac w
ustalonym okresie czasu, ktore sa kluczowe do
zarzadzania przedsigbiorstwem. Kazdy
zintegrowany  system informatyczny posiada
funkcjonalnosci, ktére muszg byé odpowiednio
sparametryzowane. Zle dobrane parametry moga

by¢  zréodtem  blednej pracy  wybranych
funkcjonalnosci zintegrowanego systemu
informatycznego.

W  przypadku przedsicbiorstwa produkcyjnego,
ktére chce zarzadzaé¢ procesami produkcyjnymi
nalezy pamigtaé, ze dane ,ktore wykorzystuje si¢ do
procesu planowania i produkcji sa czesto danymi
normatywnymi. Np. czas operacji raz zmierzony
i wpisany do zintegrowanego  systemu
informatycznego wynosi x sekund. Czas ten bedzie
caly czas brany do obliczen. Gdyby zostat skrécony
czas produkcji i nie zaktualizowany w
zintegrowanym systemie informatycznym to do
obliczen bylaby brana warto$¢ poprzednia. Bardzo
wazne jest by wszystkie dane normatywne byly na
biezaco aktualizowane w zintegrowanym systemie

informatycznym a szczegdlnie w  przypadku

realizacji funkcjonalnosci planowania potrzeb

materiatowych ~ oraz  planowania  zdolnosci

produkcyjnych ~ w  zintegrowanym  systemie

informatycznym.

4. Wdrozenie zintegrowanego systemu
informatycznego w przedsiebiorstwie

produkcyjnym

Przedsigbiorstwo produkcyjne, ktore juz wybrato
i zakupilo zintegrowany system informatyczny ma
przed soba kolejny bardzo wazny etap czyli
doprowadzi¢ do szybkiego a przede wszystkim
skutecznego wdrozenia tego zintegrowanego
systemu informatycznego w przedsiebiorstwie
produkcyjnym. Kazde wdrozenie raz rozpoczete
nigdy si¢ nie konczy. Za tym stwierdzeniem
przemawia fakt, ze $wiadome przedsigbiorstwo
produkcyjne stale si¢ rozwija a tym samym ich
potrzeby ciagle rosng. Wdrozenie zintegrowanego
systemu informatycznego jest projektem. Kazdy tak
rozumiany projekt musi posiada¢ przede wszystkim
zdefiniowany budzet, ktéry musi zapewnié
finansowanie wszystkich jego etapow realizacji.
Projekt musi posiada¢ zdefiniowane kroki milowe
oraz konkretne mierniki na ,kazdym etapie tego
projektu by méc jednoznacznie oceni¢ aktualny stan
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realizacji projektu. W Kazdym projekcie nalezy na
samym poczatku powolaé zespét wdrozeniowy
ztozony z zespolu dostawcy zintegrowanego
systemu informatycznego oraz zespol ze strony
klienta zwanego zamiennie przedsi¢biorstwem
produkcyjnym. Z zalezno$ci od zakresu wdrozenia,
ktéry zostat zdefiniowany podczas ztozonej oferty
a nastgpnie podpisanej umowy wdrozeniowej
z dostawca zintegrowanego systemu
informatycznego moze liczy¢ do kilkunastu osob
facznie z kazdej ze stron biorgcych udzial we
wdrozeniu. Ze strony dostawcy zintegrowanego
systemu informatycznego deleguje si¢ zespot
wdrozeniowy o bardzo wysokich kompetencjach
biznesowych popartych znajomos$cia konkretnych

funkcjonalnos$ci zintegrowanego systemu
informatycznego. Nalezy pamigtaé by tak dobrac
zespol  reprezentujacy  klienta i dostawce

zintegrowanego systemu informatycznego by osoby
W nim uczestniczace posiadaty ogromng wiedze

biznesowag jak rowniez posiadaly  walory
interpersonalne umozliwiajgce skuteczng
komunikacje miedzy nimi. Tutaj nastgpuje

potencjalna konfrontacja dwoch zespotow, ktore
maja utworzy¢ jeden wspolny zespot polegajacy na
tym, ze zespot klienta $wietnie zna swoje procesy
biznesowe a nie ma wiedzy o funkcjonalnosciach
zintegrowanego systemu informatycznego. Z kolei
zespot od dostawcy zintegrowanego systemu
informatycznego $wietnie zna jego funkcjonalnos$ci
a wiedze¢ o procesach biznesowych klienta musi we
wspolpracy z nim pozyska¢. Te dwa zespoty beda
musiaty przez dilugi czas tworzy¢ jeden zespdt,
ktoérego celem bedzie skuteczne wdrozenie
zintegrowanego systemu informatycznego. Tutaj
pojawia si¢ czynnik ludzki polegajacy na tym, ze
kazdy zespdt ma wspolny cel aczkolwiek rézne
priorytety. Osoby bedace w zespole wdrozeniowym
od strony klienta musza wykonywaé wszystkie
biezace zadania operacyjne. Zlecone zadania
wdrozeniowe sg duzym obcigzeniem czgsto
wymagajacym od nich pracy poza godzinami ich
pracy obarczonej nowymi zakresami
odpowiedzialno$ci z tym zwigzanymi. Dobre bytoby
gdyby Kklient wydzielit w ramach budzetu
wdrozeniowego budzet z ktérego moglby
wynagradza¢ konkretne osoby z jego zespotu za
wykonanie zleconych im zadan w ramach projektu
wdrozeniowego. Jest to budzet motywacyjny.
Uczestnicy zespotu wdrozeniowego od dostawcy
zintegrowanego systemu informatycznego, bardzo

czgsto  uczestnicza w  kilku  projektach
wdrozeniowych realizowanych przez dostawce
zintegrowanego systemu informatycznego.

Obciazenie tych konsultantow jest bardzo duze jak
rowniez stresujgce poniewaz, kazda osoba z zespotu
ma indywidualng odpowiedzialno$¢ zdefiniowang w
kazdym projekcie w  ktorym bierze wudziat.
Dostawcy zintegrowanych systemow
informatycznych posiadaja zespot ekspertow ktorzy
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moga by¢ architektami rozwigzania biznesowego dla
klienta np. rozwigzania z zakresu finansow,
rozwigzania z zakresu produkcji, dystrybucji,
remontow oraz innych zdefiniowanych obszarow
dziedzinowych. Oprocz architektéw rozwigzania
biznesowego sg konsultanci wiodacy oraz
konsultanci zadaniowi 2z konkretnego obszaru
funkcjonalnego zintegrowanego systemu
informatycznego. Czasami architekt rozwigzana
biznesowego moze by¢ roéwniez konsultantem
wiodacym, to wszystko zalezy od zdefiniowania rol
w konkretnym procesie wdrozeniowym po stronie
dostawcy zintegrowanego systemu
informatycznego. Praktyka wdrozeniowa pokazuje
ze wynagrodzenia finansowe zespotu
wdrozeniowego klienta moga by¢ relatywnie nizsze
niz wynagrodzenia osob zespolu wdrozeniowego
dostawcy zintegrowanego systemu
informatycznego. Tutaj kolejny raz pojawia si¢
czynnik ludzki pokazujacy mozliwe kwestie
ambicjonalne w ramach zespotu wdrozeniowego.
Maja wspotpracowac ze soba dwa zespoty tworzac
jeden zespot wiedzac, ze sa roznice w ich
wynagrodzeniach. Takiego czynnika jest bardzo
trudno unikna¢. Rola dostawcy zintegrowanego
systemu  informatycznego jest  zbudowanie
wspolnego  zespotu, ktory bedzie wumial sig
skutecznie komunikowac a przede wszystkim dzieli¢
si¢ wiedzg. Wiedza ta jest bardzo pilnie strzezona
przez obydwa zespoty, jedynie wspolne zaufanie do
siebie zdobyte podczas szczerych licznych spotkan,
rozméw moze doprowadzi¢ do skutecznego procesu
wdrozenia lub nawet porazki z powodu problemow
komunikacyjnych i merytorycznych po obu
stronach. W kazdym wdrozeniu musi by¢ na samym
poczatku zdefiniowany komitet sterujacy, ktorego
nadrzednym  celem  bedzie  podejmowanie
kluczowych decyzji dotyczacych kolejnych etapow
prowadzonego wdrozenia. W komitecie sterujacym
sa osoby decyzyjne od strony klienta oraz osoby
decyzyjne od dostawcy zintegrowanego systemu
informatycznego. Kompetencje tych ludzi sg bardzo
duze poniewaz posiadaja ogromng decyzyjnosé
zarzadczg. Podpisanie kontraktu na wdrozenie
zintegrowanego systemu informatycznego
pomiedzy klientem a dostawca naktada na obydwie
strony powazne zobowigzania finansowe si¢gajac od
kilkuset tysigcy ztotych nawet do kliku milionow
zlotych. Zintegrowane systemy informatyczne sa
bardzo drogie poniewaz umozliwiaja zarzadzanie
przedsigbiorstwem online co przeklada si¢ na
mozliwo$¢ podejmowania decyzji online. Stawki
ekspertow dostawcow zintegrowanych systemow
informatycznych wynosza nawet do kilku tysiecy
ztotych za godzing pracy. Z kolei klient chcac
zabezpieczy¢ swoje interesy biznesowe umieszcza w
kontrakcie wdrozeniowym stosowne kary dla
dostawcy zintegrowanego systemu informatycznego
za niedotrzymanie wczesniej ustalonych terminow
za okreslone dziatania zdefiniowane podczas
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negocjacji. Czgsto te kary sa bardzo wysokie.
Dostawca zintegrowanego systemu
informatycznego wystawia swoj najlepszy sktad
wdrozeniowy. Czasami klient nie podziela zdania
dostawcy zintegrowanego systemu informatycznego
zadajac od niego wymiany konsultanta na innego.
Jest to bardzo trudny moment dla obu stron ,kiedy
nastepuje konfrontacja wczes$niejszych ustalen i
zapewnien poczynionych na etapie analizy procesow
biznesowych. Innym przypadkiem jest fakt ,kiedy
osoba z zespolu od dostawcy zintegrowanego
systemu informatycznego chce odejs¢ z pracy
$wiadczonej na rzecz dostawcy zintegrowanego
systemu informatycznego. Jest to typowy czynnik
ludzki, ktory zawsze jest trudny do przewidzenia.
Kazda ze stron prowadzonego wdrozenia musi
posiada¢ menedzera projektu, ktoéry operacyjnie
bedzie odpowiadat za wszystkie procesy zachodzace
we wdrozeniu. Menedzer projektu od dostawcy
zintegrowanego systemu informatycznego jezeli
jeszcze posiada kompetencje merytoryczne z
konkretnych funkcjonalnosci tego systemu to tym
bardziej jego rola jest mocniejsza.
Praktycznie ,kazdy dostawca zintegrowanego
systemu informatycznego prowadzi wlasna polityke
biznesowa w tym zakresie. Klient ma dwie
mozliwosci, moze delegowaé swojego pracownika
do zarzadzania tym projektem wdrozeniowym lub
zatrudni¢  zewngtrznego menedzera projektu
ktoéremu zleci zarzadzanie projektem
wdrozeniowym. Kazde rozwigzanie posiada swoje
zalety i wady. Decyzja lezy wylacznie po stronie
klienta. Na poczatku kazdego wdrozenia organizuje
si¢ spotkanie zwane kick off, ktorego celem jest
integracja obydwu zespolow najlepiej w miejscu
poza siedzibg klienta o ile jest to mozliwe.
Podstawowym celem tego spotkania jest to by dwa
zespolu wspolnie si¢ poznaly i zaprzyjaznily,
ustality konkretny sposob komunikacji pomiedzy
nimi. Na tym spotkaniu dostawca zintegrowanego

systemu informatycznego musi  przedstawi¢
konkretng prezentacj¢ wizji calego procesu
wdrozenia zintegrowanego systemu

informatycznego. Kazdy projekt wdrozeniowy musi
posiada¢ konkretng dokumentacj¢ papierowa, ktora
moze by¢ podstawg do potencjalnych roszczen po
obu stronach. Osobg odpowiedzialng za strong
formalng jest przede wszystkim menedzer projektu,
czgsto jest réwniez mediatorem w przypadku
konkretnych konfliktow intereséw ,ktdre moga si¢
pojawic podczas prowadzonego projektu
wdrozeniowego. Kazde spotkanie musi by¢
udokumentowane podpisang notatka stuzbowsa lub
poprzez ustalenia email o ile to bylo dopuszczone w
sposobie komunikacji wczesniej ustalonym.

Dostawca zintegrowanego systemu
informatycznego  organizuje  szkolenia  dla
kluczowych wtlascicieli procesow biznesowych po
stronie Klienta. Szkolenia te ograniczajg koszty
szkoleniowe ,ktore by musiat ponie$¢ klient gdyby
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dostawca zintegrowanego systemu informatycznego

musiat prowadzi¢ szkolenia dla wszystkich
uzytkownikow zintegrowanego systemu
informatycznego w przedsigbiorstwie

produkcyjnym. Kazdy kluczowy wiasciciel procesu
binesowego bedzie musiat przeprowadzié szkolenia
dla oséb, ktore sa zaangazowane w realizacje tego
proceséw biznesowego, ktérym on zarzadza.
Uzytkownikom tym nalezy przygotowac instrukcje
stanowiskowe. Instrukcja stanowiskowa musi by¢
tak przygotowana by kazdy uzytkownik mogt ja
wykorzysta¢ do obstugi konkretnego procesu
biznesowego.

5. Serwis powdrozeniowy

Przyjecie przez Kklienta i podpisanie dokumentu
koncowego zakonczenia wdrozenia zintegrowanego
systemu informatycznego jest poczatkiem podjecia
przez dostawce zintegrowanego systemu
informatycznego ustug serwisowych zgodnych z
podpisang umowag serwisowg. W zaleznosci od
zakupionego pakietu ustug serwisowych, ktore maja
by¢ $wiadczone przez dostawce zintegrowanego
systemu informatycznego klient moze czgs¢ prac
wykonywac samodzielnie. Dostawca
zintegrowanego systemu informatycznego
zakonczony projekt wdrozeniowy przekazuje do
dzialu  serwisu, ktory przejmie operacyjne
wspolprace powdrozeniowa oraz zapewni klientowi
najwyzszy poziom obshugi. W zaleznosci od jakos$ci
wspolpracy pomigdzy dostawca zintegrowanego
systemu informatycznego a klientem mozliwe jest
by¢ klient w przysztosci zostal referencjg dostawcy
zintegrowanego systemu informatycznego.

6. Kokpity zarzadcze

Wymagania informacyjne przedsigbiorstw
produkcyjnych sa ogromne. W tym celu wybrani
dostawcy zintegrowanych systemow
informatycznych przygotowali dedykowane

jednoekranowe kokpity zarzadcze. Funkcjonalnoé¢
ta pozwala na definiowanie spersonalizowanych
kokpitow zarzadczych na ktorych jest prezentowana
zagregowana informacja w sposob graficzny
umozliwiajaca pozyskanie informacji z réznych
procesow biznesowych w jednym miejscu. Kokpity
zarzadcze s3 definiowane w zaleznoSci od
uzytkownika, ktory ma z nich korzysta¢. Prezes
przedsigbiorstwa bedzie potrzebowal kluczowe
informacje np. przeptywy finansowe. Kazdy inny
zdefiniowany uzytkownik bedzie mogt posiadaé
dedykowany kokpit zarzadczy. Sposob prezentacji
danych jest w rdznej formie, np. wykresy stupkowe,
kotowe. Dane mozna w zalezno$ci od potrzeb
prezentowaé tabelarycznie. Bardzo czesto wybiera
si¢ zaznaczenia w kolorach by szybko wizualnie
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przedstawi¢ wczesniej zdefiniowana kolorem
sytuacje, ktora zaistniala przy przedstawionych
danych. Zintegrowany system informatyczny
posiada juz zestaw predefiniowanych kokpitow
zarzadczych jak réwniez narzedzia do tworzenia
nowych  kokpitow, ktére moga tworzy¢
uzytkownicy, administratorzy posiadajacy wiedzg
merytoryczng i narz¢dziowa.

7. Podsumowanie

Proces  wdrozenia  zintegrowanego  systemu
informatycznego jest bardzo trudnym i zlozonym
projektem. Dobrze przygotowany proces wyboru
a w efekcie zakupu zintegrowanego systemu
informatycznego moze zminimalizowa¢ potencjalne
ryzyko porazki wdrozenia. Czynnik ludzki jest
trudny do przewidzenia a jednoczesnie jest bardzo
wazny podczas prowadzenia procesu
wdrozeniowego. Autor celowo nie podawat zadnych
nazw dostawcow ani oferowanych przez nich
konkretnych zintegrowanych systemow
informatycznych by unikna¢ ujawniania wrazliwych
danych biznesowych.
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