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STRATEGIA ZINTEGROWANEGO ZARZADANIA - PLANOWANIE
POTRZEB MATERIALOWYCH

Streszczenie. Implementacja w przedsi¢biorstwach nowoczesnych rozwigzan
informatycznych w celu usprawnienia zarzadzania to warunek sukcesu
przedsiebiorstwa w dobie globalizacji. Przykladem tego typu technologii sa
zintegrowane strategie zarzadzania informatycznego dotyczacego planowania
zapotrzebowania materiatowego (MRP) i planowania zasobow przedsi¢biorstwa
(ERP). W artykule przedstawiono mozliwosci wykorzystania strategii
stosowanych w polskich przedsi¢biorstwach.

Stowa Kkluczowe: zarzadzanie, strategia zintegrowanego zarzadzania,
globalizacja.

STRATEGIES FOR INTEGRATED MANAGEMENT - MATERIAL
REQUIREMENTS PLANNING

Abstract. Implementation of modern enterprise solutions to improve the
management is a prerequisite for the success of companies in the era of
globalization. An example of this type of technology are integrated strategies for
IT management class of material requirements planning (MRP I1) and enterprise
resource planning (ERP). This article presents the possibilities of using the above
strategies employed in Polish enterprises.

Keywords: management, strategy for integrated management of globalization.

1. Wprowadzenie

W dobie globalizacji strategie zintegrowanego zarzadzania cieszg si¢ w logistyce
migdzynarodowej coraz wigkszym zainteresowaniem. Znajduja one swoje zastosowanie

w firmach ustugowych i dystrybucyjnych oraz réznych przedsigbiorstwach zajmujacych sie
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m.in. produkcjg. Wsrdéd nich wymieni¢ mozna systemy modutowe, taczace rézne funkcje
logistyczne: produkcje, sprzedaz, zaopatrzenie i gospodarke magazynowa. Zintegrowany
system informacyjny zwykle jest wykorzystywany do wspierania dziatan przedsigbiorstw
z zakresu zarzadzania za pomocg planowania zapotrzebowania materialowego (ang. material
requirements planning (MRP) i planowania zasoboéw przedsicbiorstwa (ang. enterprise
resource planning (ERP). W artykule pt. ,,Rozw¢j systemOéw wspomagania zarzgdzaniem”
M. Orzylowski zdefiniowal zintegrowane systemy w sposob nastepujacy[1]: ,,Zintegrowane
systemy wspomagania zarzadzaniem dzielg si¢ na kilka klas. Poprzedzily je systemy klasy
MRP, ktore zaczety powstawa¢ w potowie XX w. Skrét MRP pochodzi od angielskiej nazwy
Material Requirements Planning (Planowanie Potrzeb Materialowych). Rozbudowa tej klasy
systemOw polegajaca na uwzglednianiu informacji zwrotnych, okreslajacych stan procesu
produkcyjnego doprowadzita do powstania systeméw closed-loop MRP. Nastepnym krokiem
bylo powstanie systemow klasy MRP II, ktére sg juz zaliczane do systemow zintegrowanych.
Skrot pochodzi od terminu Material Resource Planning (Planowanie Zasobdéw Materiato-
wych), zdefiniowanego w 1989 roku przez APICS, czyli American Production and Inventory
Control Society — Amerykanskie Stowarzyszenie Sterowania Produkcja i Zapasami.
W porownaniu z MRP systemy tej klasy zostaly rozbudowane o elementy zwigzane ze
sprzedaza 1 wspierajace podejmowanie decyzji na szczeblach strategicznego zarzadzania
przedsigbiorstwem. Obecnie wprowadza si¢ systemy ERP — Enterprise Resource Planning
(Planowanie Zasoboéw Przedsigbiorstwa), ktory stanowi rozwinigcie MRP Il 0 procedury
finansowe, ksiggowos$¢ i rachunkowo$¢ zarzadcza. Termin ERP wprowadzita firma Gartner
Group w roku 1998. Standard ten nie zostat formalnie zdefiniowany 1 jest niekiedy okreslany
jako MRP Il (Money Resource Planning—Planowanie Zasobdéw Finansowych) lub MRP
Plus.”.

2. Planowanie potrzeb materialowych

Najwigkszy przelom w konstrukcji strategii stuzacych wspomaganiu zarzadzania
odnotowano na poczatku lat sze§¢dziesigtych XX w. Jego bezposrednig konsekwencja byto
wprowadzenie systemow klasy MRP. Systemy te jako pierwsze polaczyly kilka powigzanych
ze sobg funkcji przedsigbiorstw, cho¢ nadal pokrywaty stosunkowo niewielki obszar ich
dziatalnosci[3]. MRP jest wykorzystywane do zarzadzania zapasami o popycie zaleznym,
czyli takim, na ktore popyt jest catkowicie uzalezniony od wielko$ci produkcji konkretnego
dobra. Jest to zwigzane z procesem wytworczym. W sktad procedury MRP wchodzg trzy
elementy: lista materiatlowa, planowanie wsteczne i rozbior listy materiatowej. Do planowania
wykorzystuje plan produkcji, dzieki ktoremu mozna stworzy¢ zapotrzebowanie na materiaty
do produkcji danego wyrobu. Dokladnie rozpisany plan produkcji niezbedny jest systemowi
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w celu zaplanowania dostaw surowcow 1 materialbw na termin, gdy potrzebne beda do
produkcji. Dzigki takiemu planowaniu nastgpuje optymalizacja kosztow, oplacalnosci oraz
czasu wykonania. Istotg systemow klasy MRP II jest to, ze caty cykl produkcyjny zostaje
Scisle opisany: od zamowien na materiaty, przez wszystkie fazy produkcji, az po sprzedaz
wyrobow gotowych. Na tej podstawie mozna doktadnie okresli¢ potrzeby materialowe do
produkcji, a zarazem uzyska¢ wiele informacji analitycznych niezbednych do zarzadzania
ekonomicznego. W roku 1989 APICS zdefiniowat i opublikowal standard MRP I,
rozbudowany w stosunku do metody MRP o elementy zwigzane z procesem sprzedazy
1 wspierajgce podejmowanie decyzji na szczeblach strategicznego zarzadzania produkcja.
W oficjalnym opisie pt. MRP II Standard System” wymieniono 16 funkcji, ktére zdefinio-
wano w nastepujacy sposob:
1) planowanie sprzedazy i produkcji (ang. sales and operation planning),
2) zarzadzanie popytem (ang. demand management),
3) harmonogramowanie sptywu produkcji finalnej (ang. master production scheduling),
4) planowanie potrzeb materiatlowych (ang. material requirements planning),
5) wspomaganie zarzadzania strukturami materialowymi (ang. bill of material subsystem),
6) transakcje strumienia materiatowego (ang. inventory transaction system),
7) sterowanie zleceniami (ang. scheduled receipt subsystem),
8) sterowanie warsztatem produkcyjnym (ang. shop floor control),
9) planowanie zdolnosci produkcyjnych (ang. cacity requirement planning),
10) sterowanie stanowiskiem roboczym (ang. input/output control),
11) zakupy materiatowe (ang. purchasing),
12) planowanie zasobow dystrybucyjnych (ang. distribution resources planning),
13) narzedzia i pomoce warsztatowe (ang. tooling planning and control),
14) interfejsy modutow finansowych (ang. financial planning interface),
15) symulacje (ang. simulations),
16) pomiar wynikow (ang. performance measurement).

Wydaje sie, ze wszystkie wymienione funkcje w wyczerpujacy sposdb wpisujg si¢

W strategi¢ zintegrowanego zarzadzania zwigzang z planowaniem potrzeb materialowych.

3. Planowanie zasobéw przedsiebiorstwa

Strategia jest kontynuacja metodologii MRP oraz MRP II i zostala utworzona przez
sukcesywne dodawanie do nich kolejnych modutéw — stad nazywana jest czesto Planowaniem
Zasobow Finansowych MRP I1Il (ang. Money Resource Planning). Strategia planowania
zasobow przedsiebiorstwa ERP (ang. Enterprise Resource Planning) jest przeznaczona przede
wszystkim dla przedsigbiorstw produkcyjnych. Obejmuja wszystkie procesy produkcji
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1 dystrybucji, integrujg rézne obszary dzialania przedsigbiorstwa, usprawniajg przeptyw
krytycznych dla jego funkcjonowania informacji i zapewniaja btyskawiczne reagowanie na
zmiany popytu. W strategii ERP pracujacych online informacje sa uaktualniane w czasie
rzeczywistym i dostepne w momencie podejmowania decyzji. Od kilkunastu lat strategie ERP
maja kolosalny wplyw na funkcjonowanie wielu przedsiebiorstw. Opracowano wzorce

1 standardy metod zarzadzania organizacjag oraz staty si¢ elementami infrastruktury

informacyjnej, obshugujacymi czgs¢ procesu biznesowego. To wtlasnie strategic ERP

przyczynity si¢ w gtownym stopniu do wyjscia z kryzysu informatycznego w latach
osiemdziesigtych XX wieku, charakteryzujagcego si¢ bardzo malg liczbg projektow
informatycznych konczacych si¢ powodzeniem. Byto to mozliwe dzigki licznym korzysciom
jakie przyniosta strategia ERP[5]. Ponizej przedstawiono najwazniejsze zalety systemow

ERP[6]:

1. Przeksztalcenie danej organizacji w przedsigbiorstwo oparte na informacjach. Informacja
stata si¢ jednym z podstawowych zasobow przedsigbiorstwa. Systemy ERP wykorzystuja
informacje do tworzenia zamoéwien oraz réznego rodzaju raportow, a takze do pokrycia
operacyjnych potrzeb przedsiebiorstwa. Co wigcej systemy ERP umozliwiaja wielokrotne
wykorzystanie danej informacji oraz ich wspotdziatanie.

2. Odzwierciedlanie zintegrowanej natury przedsigbiorstwa. Systemy klasy ERP obejmuja
swym zasi¢giem cate przedsigbiorstwo 1 integruja jego poszczegodlne obszary. Dzigki temu
systemy te pomagaja rozwigzywacé i optymalizowac niezgodnos$ci migdzy poszczegdlnymi
dziatami przedsi¢biorstwa.

3. Postrzeganie danej organizacji jako przedsiebiorstwa globalnego. W okresie wzrastajacej
konkurencji 1 globalizacji przedsigbiorstwa rozszerzaja swoja dzialalnos¢ na rynki
zagraniczne. Systemy ERP integruja wszystkie obszary przedsigbiorstwa, przez co
znacznie poprawiaja skuteczno$¢ podejmowanych dzialan. Dopasowuja do siebie
potrzeby poszczegélnych dziatdow organizacji, umozliwiaja planowanie, zarzadzanie,
kierowanie oraz kontrole w bardzo zréznicowanych przedsi¢biorstwach.

4. Modelowanie  przedsigbiorstwa  zorientowanego na  procesy.  Wspolczesne
przedsigbiorstwa musza umozliwia¢ szybki obieg 1 przyswajanie informacji oraz
kontrolowanie przebiegu procesow gospodarczych w relacjach zar6wno zewngtrznych
(klienci, kontrahenci itp.), jak i wewnetrznych (np. pracownicy).

5. Zapewnienie pracy w czasie rzeczywistym. Systemy klasy ERP pozwalaja na
bezposrednie wprowadzenie danych do systemu dotyczacych konkretnej operacji
biznesowej oraz na blyskawiczne uaktualnienie 1 wprowadzanie informacji do rekordow
danych podstawowych i transakcyjnych, dotyczacych catego przedsigbiorstwa.

6. Nadanie strategii IT rangi strategii biznesowej. Systemy ERP sg istotnym narzedziem do
stworzenia efektywnie dzialajacego przedsigbiorstwa. Maja one znaczny wplyw na
usprawnienie wielu procesow operacyjnych oraz dziatalnos$ci catego przedsigbiorstwa.

System ten wspomaga rowniez rozwigzywanie problemoéw oraz budowanie przewagi
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10.

konkurencyjnej firmy. Dlatego wtasnie wdrozenie systemu ERP w przedsigbiorstwie
urosto do rangi strategii.

Wprowadzenie nowego modelu implementacji systemoéw komputerowych. Systemy klasy
ERP umozliwiajg dostosowanie konkretnego modelu do potrzeb danego przedsiebiorstwa,
przez odpowiedni dobér modutéw. Umozliwito to bardzo szybkie wdrozenie takiego
systemu, ktory idealnie spetnia wymagania klienta.

Ogolnie dostgpne srodowisko zorientowane na uzytkownika. W systemach klasy ERP
spora czg$¢ personelu jest bezposrednio zwigzana z operacjami, dlatego powinien on by¢
fatwo przyswajalny dla koncowego uzytkownika.

Reprezentowanie zaawansowanego podejScia do wzrostu wydajnosci produkcyjne;.
Systemy ERP taczg w sobie zarowno MRP II — planowanie zasobéw produkcyjnych, jak
i wiele innych zaawansowanych metod, ktére maja za zadanie zwickszy¢ wydajnosé
organizacji, sa to m.in.. TQM, JIT, benchmarking, restrukturyzacja proceséw
biznesowych, odchudzona produkcja.

Korzysci wdrazania systemow planowania zasoboéw przedsicbiorstwa sa nastepujace:
poprawa poziomu obstugi klientow, skrocenie czasu realizacji zamowien, zwickszenie
terminowos$ci dostaw, redukcja zapaséw nabywanych, zapaséw produkcji w toku,
zapasOw wyrobow gotowych, zapasow eksploatacyjnych; redukcja kosztow - krétszy czas
reakcji na zmiany w otoczeniu przedsiebiorstwa, wicksza elastyczno$¢; wady systemow
ERP - efektywnos¢ i skuteczno$¢ dziatania systemow ERP jest w bardzo duzym stopniu
uwarunkowana bezbtednoscia, aktualnoscia, doktadnos$cia, niezawodnoscig danych — duza

wrazliwos¢ na bledne dane; brak wbudowanego mechanizmu cigglego doskonalenia.

Liderem na rynku zintegrowanych systeméw informatycznych o nazwie ERP w Polsce i na

swiecie jest miedzynarodowa spotka akcyjna SAP, ktéra zajmuje si¢ produkcjg systeméw do

zarzadzania przedsiebiorstwami. Zestawienia najwazniejszych procesow biznesowych
oferowanych w systemie ERP firmy SAP przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1

Procesy biznesowe w systemie SAP [7]

Obszar zarzadzania Gléwne procesy biznesowe

Zarzadzanie logistyczne Zarzadzanie personelem
Zarzadzanie zapasami i magazynami
Zarzadzanie produkcja

Zarzadzanie sprzedaza i dystrybucja

Zarzadzanie finansami Rachunkowo$¢ finansowa
Rachunkowo$¢ zarzadcza
Zarzadzanie finansowym tancuchem dostaw

Zarzadzanie korporacja
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4. Wyniki badan ankietowych przeprowadzone w polskich
przedsiebiorstwach, dotyczace planowania zasobow przedsi¢biorstwa

Prezentowane na wykresach na rysunkach 1, 2, 3 wyniki sg rezultatem przeprowadzonego
badania, polegajacego na opracowaniu ankiety w dziesigciu przedsiebiorstwach
zlokalizowanych na terenie Polski. Temat ankiety dotyczyl strategii planowania zasobow
przedsigbiorstwa ERP (ang. Enterprise Resource Planning) oraz skutkow wdrozenia dla
organizacji. Na rysunku 1 przedstawiono osiggnigte korzy$ci zwigzane z wdrozeniem
zintegrowanych systemoéw ERP w dziesieciu badanych przedsigbiorstwach zlokalizowanych
na terenie Polski.

Badania zwigzane z wdrozeniem systemu ERP wskazujg na osiggnigcie podwyzszonej
jakosci, spojnosci danych w systemach oraz zastosowanie nowoczesnych raportow dajacych
warto$¢ dodang do podejmowania strategicznych decyzji przez osoby zarzadzajace. Kolejnym
znaczaca korzyscia wynikajacg z wdrozenia systemu ERP jest usprawnienie szybkosci
przeptywu informacji. Dzigki temu przedsigbiorstwa moga zachowaé wigksza elastycznosé

zarzadzania co decyduje o utrzymaniu konkurencyjnos$ci, a nawet przetrwaniu na rynku.

Osiggniete korzyéci zwigzane z wdrozeniem zintegrowanych systeméw ERP w
Panstwa Przedsiebiorstwie?

0 2 4 6 8 10 12

Podwyi?szona jakosc i spéjnosé danych w systemach...

Zastosowanie nowoczesnych raportéw/narzedzi monitorowania...

Wadrozenie efektywnych funkgji informowania kierownictwa i...
Poprawa szybkosci przeptywu informacji

Wdrozenie nowych narzedzi usprawniajacych procesy...

Stworzenie systemu, dostepnego dla wszystkich lokalizacji...

Wdrozenie systemu, spetniajgcego oczekiwania zagranicznych...

Wdrozenie
Wdrozenie Stworzenie Wdroienie . efektywrlych Zastosowanie Podwyzszona
systemu, systemu, nowych narzedzi L. funkcji PR
L . Poprawa szybkosci| . . nowoczesnych | jakos¢ispdjnosc
spetniajacego dostepnego dla | usprawniajacych informowania . .
. - ! przeptywu . N . |raportéw/narzedzi danych w
oczekiwania wszystkich procesy . " kierownictwa i - -
. o . informacji : monitorowania systemach
zagranicznych lokalizacji planowania wspomagania ) .
f . . . . kosztow informatycznych
wiascicieli przedsiebiorstwa | produkcyjnego podejmowania
decyzji
| Liczba firm 3 5 6 7 8 9 10

Rys. 1. Osiagnigte korzys$ci zwigzane z wdrozeniem zintegrowanych systemow ERP
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Az 70% badanych firm w ramach ankiety przeprowadzonej wsréd menadzerow logistyki
deklaruje, ze koszt wdrozenia wyzej wymienionej strategii przekroczyl planowany budzet.
Wyniki ankiety pokazuja ré6znorodno$s¢ w odpowiedzi na zadane pytanie. Wskazuje to na
rozny poziom $wiadomosci kosztéw rzeczywistych na poczatku projektu wdrozeniowego oraz

nieprzewidziane rozszerzenie zakresu wdrazanej strategii. Potwierdzaja to rozmowy
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bezposrednie przeprowadzone z menadzerami wyzszego szczebla, argumentujg oni, ze
W trakcie wdrazania strategii ERP dokonywane byly zmiany zakresu wdrozeniowego oraz
koniecznos$¢ zatrudnienia dodatkowego wsparcia po stronie IT/SC na czas wdrozenia oraz
jego zarzadzania. Gtéwnym powodem podjetych decyzji przez przedsiebiorstwa o wdrozeniu
systemu zintegrowanego byla staba jako$¢ oraz wydajnos¢ dotychczasowych systemow.
Dodatkowym aspektem byt brak odpowiednich raportéw do kontroli kosztow oraz brak
informacji wspierajacych decyzje. Na rysunku 2 zaprezentowano realne koszty zwigzane
z wdrozeniem zintegrowanych systeméw ERP w dziesieciu badanych przedsigbiorstwach
zlokalizowanych na terenie Polski.

Rzeczywisty koszt wdrozenia Zintegrowanego Systemu ERP

1 2 3 4 5

(=]

Wyiszy 0 25% lub wiecej

Wyiszy 0 1- 24%

Zgodny z zalozonym planem budzetu

Illi

Nizszy 0 1-24% lub wiecej

Nizszy o 25% lub wiecej

Zgodny z zalozonym
planem budietu
| M Liczba firm 0 1 2 3 4

Nizszy 0 25% lub wigcej | Niiszy o 1-24% lub wigcej Wyiszy 0 1- 24% Wyiszy 0 25% lub wigcej

Rys. 2. Rzeczywisty koszt wdrozenia zintegrowanej strategii planowania zasobéw przedsi¢biorstwa
ERP
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Wdrozenie strategii ERP jest duza inwestycja angazujaca znaczne $rodki przedsigbiorstwa
oraz pracownikow ze wszystkich komoérek organizacyjnych. Stosunek planowanego
i realnego kosztu inwestycji jest bezposrednio zwigzany z czasem realizacji samego
wdrozenia. Kolejne pytanie ankietowe skierowane do menedzerow wyzszego szczebla miato
na celu analiz¢ estymowanego czasu wdrazania systemu wzgledem zaloZonego na etapie
projektowym. W zadnej z firm nie udato si¢ wdrozy¢ strategii ERP zgodnie z zatozonymi
ramami projektowymi. W ramach rozmow z Kierownictwem Firm zanotowano odpowiedzi
dotyczace zakresu projektu, zmiany wewnatrz organizacyjne oraz zmiany kadrowe. Badanie
wykazalo, ze 80% ankietowanych przedsigbiorstw przekroczylo estymowany czas wdrazania
zintegrowanego systemu ERP. 60% badanych przedsi¢biorstw przekroczyto zatozony czas na
etapie projektowym, az o 25% co miato bezposrednie przelozenie na poniesione koszty
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wdrozeniowe. Na rysunku 3 przedstawiono realny czas wdrozenia zintegrowanych systemow
ERP w dziesigciu badanych przedsigbiorstwach zlokalizowanych na terenie Polski.

Podczas badania zebrano rowniez inne opinie uzytkownikéw o strategii ERP. Wsrod
negatywnych opinii wymieniano: zbyt matag wydajno$¢ nowego systemu, zwigkszanie czasu
realizacji, problemy z wdrozeniem systemu do pracy. Powyzsze uwagi uwidaczniajag wady
W procesie implementacji systemu takie jak: niewystarczajace przeszkolenie pracownikow,
nieodpowiednio dobrany zestaw urzadzen, ktory wydluzat czas realizacji zadan przez jego

uzytkownika.

Rzeczywisty czas wdrozenia Zintegrowanego Systemu ERP

0 1 2 3 4 5 6 7

Wyiszy 0 1- 24%

Zgodny z zatozonym planem budzetu

Nizszy o 1-24% lub wiecej

Nizszy 0 25% lub wiecej

L. - .. - Zgodny z zalozonym . . N
0 _724Y _ g, 0,
NiZszy 0 25% lub wiecej |Nizszy o 1-24% lub wiecej planem budzetu Wyzszy 0 1- 24% Wyiszy o 25% lub wiecej
| M Liczba firm 0 0 2 2 6

Rys. 3. Rzeczywisty czas wdrozenia zintegrowanego systemu ERP
Zrodto: Opracowanie wiasne.

5. Podsumowanie

Wdrazanie strategii zintegrowanego zarzadzania jest kamieniem milowym na drodze
kazdego przedsigbiorstwa. Przeprowadzone badania ws$rdd przedsigbiorstw wskazuja na
osiggnigcie podwyzszonej jakosSci, zastosowanie nowoczesnych raportéw dajacych wartos¢
dodang do podejmowania strategicznych decyzji przez osoby =zarzadzajace. Ponadto,
usprawnienie szybko$ci przeptywu informacji pozwala zachowaé wigksza elastyczno$¢
przedsigbiorstw co nierzadko decyduje o utrzymaniu konkurencyjnos$ci, a nawet przetrwaniu
na rynku.

W artykule zostala omoOwiona tematyka zintegrowanego zarzadzania zwigzanego

z efektywnego planowaniem wszystkich zasobow przedsiebiorstwa produkcyjnego. Systemy
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ERP sg nastepca systeméw MRP II i pelnia wspomagajaca funkcje dla systemow ERM,
uzywajac w tym celu dostepnych technologii. W pracy, oprocz teoretycznego przedstawienia
zakresu badawczego, przedstawiono - na podstawie wynikoéw ankiety w dziesigciu polskich
przedsigbiorstwach - koszt inwestycji wdrozenia strategii ERP. Zostalo udowodnione, ze
koszty implementacji systemu klasy ERP znacznie przekroczyty zaktadane budzety inwestycji
oraz spowodowaty nieprzewidziane rozszerzenie zakresu wdrazanego systemu. Wyniki
ankietyzacji wskazuja réwniez na koniecznos$¢ zatrudnienia dodatkowego wsparcia po stronie
IT/SC na czas wdrozenia ww. strategii. Na uwage zashuguje fakt, ze zadnej z firm nie udato

si¢ wdrozy¢ strategii systemu ERP zgodnie z zalozonymi ramami projektowymi.
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