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1. Wprowadzenie

Zarz¹dzanie wspó³czesn¹ organizacj¹, niezale¿nie od wiel-
ko�ci, jest procesem bardzo z³o¿onym. Spowodowane jest
to miêdzy innymi mnogo�ci¹ informacji (danych), które
trzeba pozyskaæ, przetworzyæ i wykorzystaæ, jako podsta-
wê do podejmowania decyzji na ró¿nych szczeblach
zarz¹dzania. Nikogo obecnie nie trzeba przekonywaæ,
¿e efektywnym narzêdziem, na którym mo¿na oprzeæ
skuteczny system informacyjny przedsiêbiorstwa,
jest system informatyczny (SI). Opisywane w litera-
turze ogólne, uniwersalne metodyki realizacji projek-
tów informatycznych (IT) dotycz¹ projektów realizo-
wanych w du¿ych organizacjach przez liczne zespo³y
projektowe, na co � szczególnie w ma³ych przedsiê-
biorstwach � nie ma zasobów. Poza tym, metodyki te
(w wiêkszo�ci) nie uwzglêdniaj¹ specyfiki projek-
tów zwi¹zanych z wdra¿aniem ZSI, które obok war-
stwy technicznej (technologicznej) obejmuj¹ przede
wszystkim warstwê organizacyjn¹ ca³ego przedsiê-
biorstwa, co w konsekwencji wymaga zaanga¿owania
w realizacjê projektu wszystkich jednostek organiza-
cyjnych (patrz: [1, 2, 5, 6, 7, 10, 11, 12, 13, 15, 16, 17,
18, 19]). Natomiast opisywane w literaturze i funk-
cjonuj¹ce w praktyce przedsiêbiorstw informatycz-
nych metodyki wdra¿ania ZSI odnosz¹ siê z regu³y do
konkretnych systemów i s¹ na tyle ogólne, aby nie
zdradzaæ know-how dostawców tych¿e rozwi¹zañ
(patrz: [2, 3, 4, 9, 14] oraz strony internetowe dostaw-
ców i dystrybutorów ZSI). W literaturze prezentowane s¹
przyk³adowe wdro¿enia w konkretnych przedsiêbior-
stwach w sposób ogólny, z podaniem zak³adanych celów,
zakresu wdro¿enia oraz stopnia realizacji celów bez analizy
przebiegu, pracoch³onno�ci i kosztów wdro¿enia tak po
stronie dostawcy ZSI, jak i po stronie organizacji, w której
rozwi¹zanie jest implementowane (patrz [2, 6, 7, 8, 11],
a tak¿e czasopisma Computerworld, TeleInfo, MSI i inne).
Wszystko to, stanowi szczególny problem dla przedsiê-
biorstw ma³ych, które nie posiadaj¹ odpowiednich zaso-
bów kadrowych, mog¹cych skutecznie zarz¹dzaæ projekta-
mi w tym zakresie. W zwi¹zku z tym w³a�ciciele takich
firm skazani s¹ czêsto na samodzielne prowadzenie takich
projektów lub zatrudnienie konsultantów zewnêtrznych.
Rodzi siê tutaj niebezpieczeñstwo uzale¿nienia wyboru
rozwi¹zania od osób spoza organizacji i podpisania kon-
traktu na dostawê rozwi¹zania, które w efekcie nie przy-
niesie spodziewanych korzy�ci. Czêsto zwi¹zane jest to
z pominiêciem prac przedwdro¿eniowych [7], których re-
alizacja mo¿e zapobiec finansowaniu nieefektywnych in-
westycji zwi¹zanych z SI.

W celu ograniczenia ryzyka niepowodzenia projektu zwi¹-
zanego z wdro¿eniem ZSI w analizowanym przedsiêbior-
stwie projekt zrealizowano na podstawie modelu imple-
mentacji przedstawionego na rysynku 1., opisanego w po-
zycjach [6, 7], dostosowuj¹c go do warunków konkretnego,
ma³ego przedsiêbiorstwa.

2. Prace przedwdro¿eniowe

2.1. Analiza organizacyjna przedsiêbiorstwa
Firma Produkcyjno Handlowa RY£KO zosta³a za³o¿ona
w 1992 roku. Obecnie zatrudnia 11 osób. G³ównym przed-
miotem dzia³alno�ci firmy jest projektowanie, produkcja
i sprzeda¿ odzie¿y damskiej. Podstawowy asortyment do-
starczanych produktów to: ¿akiety, spodnie, spódnice,
p³aszcze, kurtki, sukienki, bluzki, a tak¿e: kamizelki,
spodenki, koszule, swetry.
W ramach realizowanych procesów, firma wspó³pracuje
z kilkudziesiêcioma szwalniami i blisko dwustoma odbior-
cami (sklepami), g³ównie z Polski, ale równie¿ z Czech,
S³owacji, Niemiec, W³och, Holandii i Wêgier.
Wynik analizy podstawowych czynników wp³ywaj¹cych
na sposób realizacji procesów w przedsiêbiorstwie przed-
stawia tabela 1.

2.2. Analiza sposobu realizacji procesu produkcyjnego
Podstawowe procesy realizowane w przedsiêbiorstwie oraz
sprzê¿enia informacyjne miêdzy nimi przedstawiono na ry-
sunku 2.
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Rys. 1. Model implementacji ZSI do struktur przedsiêbiorstwa [6, 7]
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Proces produkcyjny (rozumiany szeroko, jako wszystkie
podprocesy realizowane w przedsiêbiorstwie, których ce-
lem jest zaspokojenie potrzeb klienta) rozpoczyna siê od
fazy projektowania kolekcji wyrobów (1). Podstawowe ko-
lekcje s¹ projektowane na sezony: jesieñ/zima i wiosna/
lato, dodatkowo realizowane s¹ kolekcje specjalne, np.
karnawa³. W ramach tego etapu nastêpuje projektowanie
i szycie modeli nowych wyrobów oraz powstaj¹ zestawie-
nia zu¿ycia materia³ów.
Kolejnym procesem jest zbieranie zamówieñ (2) od odbior-
ców (sklepów, salonów odzie¿owych) w ramach kontrakta-
cji. W trakcie przygotowanej prezentacji kolekcji odbiorcy
sk³adaj¹ zamówienia, wype³niaj¹c karty kontraktacji, po-
daj¹c nazwê zamawianego modelu oraz ilo�ci zamawia-
nych sztuk w poszczególnych rozmiarach.
Nastêpnie karty kontraktacyjne s¹ zbierane i poddawane
analizie (3). Na ich podstawie tworzy siê zbiorcze zesta-
wienia zapotrzebowania na poszczególne modele z dok³ad-
no�ci¹ do kolorów i rozmiarów. Wyniki analizy kart kon-
traktacyjnych s¹ podstaw¹ realizacji kolejnych procesów:
tworzenia zapotrzebowania materia³owego (4) (podstaw¹
jest zestawienie zapotrzebowania na wyroby z dok³adno-
�ci¹ do modeli i kolorów) oraz pó�niej tworzenia i realiza-
cji zamówieñ kooperacyjnych (7) (na podstawie zestawie-
nia zapotrzebowania z dok³adno�ci¹ do modelu, koloru
i rozmiaru).
Podstaw¹ analizy zapotrzebowania materia³owego (4),
poza zestawieniem potrzeb na wyroby, s¹ specyfikacje ma-
teria³owe, które okre�laj¹ zu¿ycie materia³ów podstawo-
wych i dodatków na jedn¹ sztukê ��redniego� rozmiaru

(normy zu¿ycia nie s¹ definiowane z dok³adno�ci¹ do po-
szczególnych rozmiarów). Na podstawie wyznaczonego
zapotrzebowania realizowany jest proces zamawiania (5)
materia³ów u dostawców. Nastêpnie zamówione materia³y
s¹ przyjmowane (6) i ewidencjonowane w magazynie mate-
ria³ów.
Po zakupie odpowiednich materia³ów, na podstawie umów
z kooperantami (szwalniami) tworzone s¹ zlecenia koope-
racyjne i wysy³ane materia³y (7) oraz opakowania (na pod-
stawie analizy potrzeb materia³owych do tych zleceñ).
Po przyjêciu do magazynu (8) zleconych do produkcji wy-
robów, na bie¿¹co realizowane s¹ wysy³ki i sprzeda¿ (9) na
podstawie zamówieñ kontraktacyjnych oraz bie¿¹cych do-
mówieñ, ewentualnie w ramach sprzeda¿y bezpo�redniej
ze stanów magazynowych (np. gdy klient sam przyje¿d¿a
po zamówieniowe wyroby).
Ze wzglêdu na fakt, ¿e sprzeda¿ jest realizowana elastycz-
nie, nie tylko na podstawie zakontraktowanych dostaw, ale
równie¿ bie¿¹cego zapotrzebowania, procesy od (3) do (9)
realizowane s¹ w sposób ci¹g³y, bior¹c pod uwagê zmienia-
j¹ce siê zapotrzebowanie na wyroby gotowe.

2.3. Identyfikacja problemów
Ze wzglêdu na bardzo szybki rozwój przedsiêbiorstwa,
czego efektem jest:
- ci¹g³e zwiêkszanie asortymentu i ró¿norodno�ci produk-

tów,
- zwiêkszanie krêgu odbiorców � zwiêkszanie sprzeda¿y,

pozyskiwanie coraz to nowych odbiorców i zwiêkszanie
dostrzegania marki na rynku odbiorców koñcowych,

Tab. 1. Czynniki wp³ywaj¹ce na sposób realizacji procesu produkcyjnego w analizowanym przedsiêbiorstwie
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Rys. 2. Model procesu produkcyjnego w przedsiêbiorstwie
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- zwiêkszanie liczby kooperantów,
- zwiêkszanie ilo�ci przetwarzanych materia³ów podsta-

wowych, dodatków, opakowañ itp.
pojawi³y siê problemy z dostêpem do aktualnych, wiary-
godnych danych niezbêdnych do podejmowania bie¿¹cych
decyzji zwi¹zanych z funkcjonowaniem firmy.
Podstawowe braki w obszarze informacji zestawiono w ta-
beli 2. Zasygnalizowane problemy by³y potêgowane fak-
tem, i¿ w trakcie sezonu (w trakcie realizacji zamówieñ
kontraktacyjnych) przyjmowane s¹ dodatkowe zamówie-
nia i realizowana jest równie¿ sprzeda¿ z �wolnej rêki�, bez
wcze�niejszych zamówieñ. Powoduje to dynamiczne zmia-
ny w dostêpno�ci produktów, w zapotrzebowaniu na pro-
dukty, które poci¹gaj¹ za sob¹ zamiany w zapotrzebowaniu
na materia³y i us³ugi kooperacyjne.
W pewnym zakresie wszystkie niezbêdne dane by³y zbiera-
ne przez pracowników odpowiedzialnych za realizacjê po-
szczególnych procesów. Jednak nie by³y na bie¿¹co dostêp-
ne dla innych, zale¿nych procesów, jak i dla osób zarz¹dza-
j¹cych.
Niezbêdne decyzje do realizacji wszystkich procesów po-
dejmowane by³y przez poszczególnych pracowników na
podstawie niepe³nych danych, do�wiadczenia i du¿ych
kompetencji. Jednak ci¹g³y wzrost przedsiêbiorstwa i coraz
wiêksza ilo�æ danych bêd¹cych podstaw¹ decyzji w coraz
wiêkszym stopniu utrudnia³y (a czasami uniemo¿liwia³y)
podejmowanie szybkich, trafnych decyzji.

2.4. Analiza potrzeb informacyjnych przedsiêbiorstwa
Analiza procesu produkcyjnego i przep³ywu informacji
z nim zwi¹zanego oraz zidentyfikowane problemy w ob-
szarze systemu informacyjnego stanowi³y podstawê okre-
�lenia podstawowych wymagañ dla systemu informatycz-
nego tabela 3.

Zestawienie to stanowi³o podstawê do sporz¹dzenia listy
kontrolnej wykorzystywanej na etapie wyboru systemu in-
formatycznego.

2.5. Wybór zintegrowanego systemu informatycznego
Problemy informacyjne sta³y siê podstaw¹ decyzji o zaku-
pie i wdro¿eniu zintegrowanego systemu informacyjnego.
Ze wzglêdu na:
- mo¿liwo�æ weryfikacji funkcjonowania systemu i jego

przydatno�ci dla przedsiêbiorstwa przed jego zakupem,
- brak konieczno�ci uczestnictwa w pracach projekto-

wych systemu dedykowanego,
- dostêpno�æ i szybko�æ pozyskania (w porównaniu z sys-

temem dedykowanym),
- odpowiedzialno�æ producenta za jako�æ i dostosowanie

do zmian prawnych,
- mo¿liwo�æ weryfikacji pracy systemu w warunkach rze-

czywistych (wizyty referencyjne),
- mo¿liwo�æ elastycznego uzupe³niania systemu o braku-

j¹ce modu³y wraz z rozwojem przedsiêbiorstwa (np.
modu³y FK, kadrowo-p³acowe itp.)

zdecydowano siê na zakup systemu standardowego. Po-
zwoli³o to, w ramach prac przedwdro¿eniowych, na sku-
teczn¹ weryfikacjê posiadanych ju¿ przez system informa-
tyczny funkcjonalno�ci i szczegó³ow¹ specyfikacjê funkcji
brakuj¹cych.
Prezentacje wybranych, dostêpnych na rynku systemów in-
formatycznych przygotowywane by³y przez dostawców na
podstawie przekazanej dokumentacji przyk³adowych wy-
robów, modelu realizacji procesu produkcyjnego oraz
szczegó³owych wymagañ wyspecyfikowanych w poszcze-
gólnych obszarach (tab. 3).
Na etapie wyboru systemu, bior¹c pod uwagê mo¿liwe
rozwi¹zania wskazywane przez dostawców, dokonano

Tab. 2. Podstawowe braki informacyjne zidentyfikowane w analizowanym przedsiêbiorstwie
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weryfikacji i oceny, które z wymaganych funkcji s¹ niezbêd-
ne do skutecznego wdro¿enia systemu. Na tej podstawie, na
etapie umowy z dostawc¹ systemu informatycznego, �ci�le
okre�lono w jakim zakresie, o jakie elementy specyficzne dla
przedsiêbiorstwa, system ma zostaæ uzupe³niony. Do g³ów-
nych elementów dostosowania wybranego systemu informa-
tycznego do potrzeb przedsiêbiorstwa zaliczono:
- mo¿liwo�æ automatycznego powielania kartotek poszcze-

gólnych modeli z uwzglêdnieniem rozmiarów i receptur;
- mo¿liwo�æ korekty receptury jednej kartoteki danego

modelu, która automatycznie koryguje receptury we
wszystkich kartotekach tego¿ modelu;

- obs³ugê kontraktacji w systemie informatycznym (karta
kontraktacji);

- budowê odpowiedniego systemu kodowania wyrobów
i materia³ów umo¿liwiaj¹cego tworzenie i analizê wy-
druków i zestawieñ zbiorczych.

Po wyborze dostawcy systemu, opracowano uproszczony
model zintegrowanego systemu informatycznego (rys. 3),
na którym pokazano jego podstawowe modu³y oraz powi¹-
zania informacyjne miêdzy nimi. Na tej podstawie opraco-
wano harmonogram realizacji prac zwi¹zanych z wdro¿e-
niem systemu.

2.6. Harmonogram realizacji prac wdro¿eniowych
Etapy i harmonogram wdro¿enia zosta³ dostosowany g³ów-
nie do (rys. 4):
- sezonowo�ci procesów realizowanych w firmie, a zwi¹zanych

z sezonowym charakterem produkcji w bran¿y odzie¿owej;
- ograniczonej liczby pracowników, którzy � obok bie¿¹-

cych zadañ � musieli braæ udzia³ w pracach szkoleniowo-
wdro¿eniowych nowego narzêdzia informatycznego;

ale równie¿ uwzglêdnia³:
- pracoch³onno�æ i czasoch³onno�æ realizacji uzgodnio-

nych zmian programowych.
Poszczególne etapy prac zwi¹zanych z wdro¿eniem, wraz
z okre�leniem okresu ich realizacji i pracoch³onno�ci, zesta-
wiono w tabeli 4. Zestawienie to stanowi³o podstawê realiza-
cji i odbioru poszczególnych etapów wdro¿enia.
Zaproponowany harmonogram prac pozwala³ na stopniowe za-
poznawanie siê u¿ytkowników ze sposobem pracy i funkcjono-
waniem wdra¿anego systemu pocz¹wszy od najprostszych
funkcji, po coraz bardziej z³o¿one. Z jednej strony, pozwoli³o to
na p³ynne wdro¿enie systemu do realizowanych procesów,
z drugiej za� etapowo�æ prac pozwoli³a na szybkie u�wiado-
mienie u¿ytkownikom pozytywnych efektów wdro¿enia (co
znacznie wp³ynê³o na pokonanie oporów przed zmianami).

Tab. 3. Podstawowe wymagania funkcjonalne stawiane systemowi informatycznemu
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Rys. 3. Schemat modelu ZSI dla analizowanego przedsiêbiorstwa

Rys. 4. Harmonogram realizacji wdro¿enia systemu informatycznego na tle realizacji bie¿¹cych zadañ w przedsiêbiorstwie
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3. Wdro¿enie

3.1. Kodowanie indeksów materia³ów
i wyrobów

W celu zapewnienia efektywnego zarz¹dzania
i przetwarzania danych o materia³ach, a w szcze-
gólno�ci o produktach (receptury, zestawienia
oraz dokumenty szczegó³owe i agregowane) opra-
cowano schematy kodowania, dotycz¹ce numera-
cji wyrobów i materia³ów.
Schematy te, obok funkcji identyfikacyjnej, po-
zwalaj¹ na klasyfikacjê przedmiotów do poszcze-
gólnych grup. W celu uproszczenia schematów
kodowania, zbudowano trzy odrêbne schematy
klasyfikacji: dla wyrobów (rys. 5), materia³ów
podstawowych (rys. 6) i materia³ów pomocni-
czych (rys. 7). Dla ka¿dej wyodrêbnionej grupy
przedmiotów dokonano analizy ich cech charakte-
rystycznych i, bior¹c pod uwagê ich pó�niejsze
zastosowanie (np. mo¿liwo�ci agregacji, automa-
tyzacji przetwarzania danych itp.), zbudowano
schematy kodowania.
Odrêbnym zagadnieniem by³ sposób kodo-
wania kolorów. Bior¹c pod uwagê prak-
tycznie nieograniczon¹ paletê kolorów
materia³ów (tkanin, nici, dodatków), firma
zdecydowa³a siê na opracowanie w³asne-
go, wewnêtrznego wzornika kolorów, na
podstawie którego nastêpowa³o tworzenie
indeksów i klasyfikacji materia³ów. Po-
zwoli³o to na znaczne ograniczenia ilo�ci
indeksów materia³owych oraz minimalizo-
wa³o wp³yw subiektywnej oceny koloru na
etapie klasyfikacji materia³u.

Tab. 4. Etapy wdro¿enia systemu informatycznego w przedsiêbiorstwie

Rys. 5. Schemat kodowania wyrobów gotowych

Rys. 6. Schemat kodowania materia³ów podstawowych

Rys. 7. Schemat kodowania materia³ów dodatkowych
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3.2. Zarz¹dzanie danymi o wyrobie
W celu u³atwienia zarz¹dzania danymi o wyrobie (dane do-
tycz¹ce opisów, modeli, charakterystyki, receptur) wszyst-
kie niezbêdne dane s¹ opracowywane na indeksie wzorca
� z rozmiarem 00.00 (xx-xxx-xxxx-00.00). Na podstawie
danych zdefiniowanych na wzorcu, tabeli rozmiarowej
(rys. 8) i odpowiednich procedur tworzone i aktualizowa-
ne s¹ dane o poszczególnych produktach (modelach).
Zastosowanie procedur bazuj¹cych na tabeli rozmiarowej
pozwala w elastyczny sposób zarz¹dzaæ rozmiarami w ra-
mach poszczególnych grupach artyku³ów.

3.3. Karty zamówieñ � karty kontraktacji
W celu u³atwienia wprowadzania do systemu informatycz-
nego danych dotycz¹cych zamawianych przez odbiorców
wyrobów (z dok³adno�ci¹ do modelu, koloru i rozmiarów)
opracowano w systemie elektroniczn¹ kartê kontraktacji
(rys. 9). Karta ta budowana jest dynamicznie na podstawie
pe³nych indeksów wyrobów wystêpuj¹cych w danym se-
zonie.
W praktyce jednak okaza³o siê, ¿e mimo, i¿ zaproponowa-
ne rozwi¹zanie odpowiada za³o¿eniom projektowym, nie
jest rozwi¹zaniem efektywnym. Jest to spowodowane fak-
tem, i¿ w ramach ka¿dego sezonu wystêpuje miêdzy 100
a 200 ró¿nych modeli i kolorów produktów. W zwi¹zku
z tym przeszukiwanie tabeli kontraktacji/zamówienia jest

Rys. 9. Elektroniczna karta zamówienia

Rys. 8. Fragment tabeli rozmiarowej
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nieefektywne i w praktyce nie mo¿na jej wy-
pe³niaæ na bie¿¹co w trakcie spotkañ kontrak-
tacyjnych.
Rozwi¹zaniem tego problemu by³oby zapro-
jektowanie i opracowanie odpowiedniej apli-
kacji wspomagaj¹cej proces kontraktacji
opartej na wyszukiwarce produktów. Formu-
larz zamówienia by³by wype³niany na bie¿¹-
co na podstawie wyszukiwanych i wpisywa-
nych modeli. Zawiera³by on (w odró¿nieniu
od Karty kontraktacji) tylko zamówione pro-
dukty (a nie wszystkie). Formularz kontrakta-
cji najlepiej by³oby zaprojektowaæ i wykonaæ
w oparciu o rozwi¹zania internetowe (strona
WWW). Musia³by on na wej�ciu korzystaæ
z danych o produktach zawartych w struktu-
rach bazy danych systemu informatycznego
i ostatecznie uzupe³niaæ struktury systemu
zwi¹zane z zamówieniami od odbiorców.

3.4. Zarz¹dzanie kooperacj¹ i magazynami
kooperantów

Model zarz¹dzania kooperacj¹
przedstawiono na rysunku 10.
Podstaw¹ przygotowania zle-
ceñ kooperacyjnych jest zapo-
trzebowanie na wyroby gene-
rowane przez SI, na podstawie
stopnia realizacji zamówieñ
kontraktacyjnych, bie¿¹cych
zapasów magazynowych i ju¿
ulokowanych zamówieñ ko-
operacyjnych (rys. 13, wzór 1).
W trakcie przygotowania zle-
cenia kooperacyjnego, SI pod-
powiada listê materia³ów, jakie
maj¹ byæ wys³ane do koope-
ranta realizuj¹cego poszcze-
gólne zlecenia produkcyjne.
Dokument obrotowy wydania
materia³ów do kooperacji
(WZK) generuje przychód
(PZK) na odpowiedni maga-
zyn kooperanta.
Po wykonaniu zlecenia pro-
dukcyjnego (kooperacyjnego)
wyroby gotowe przyjmowane
s¹ do magazynu wyrobów dokumentem PZK, który wyko-
rzystuj¹c mechanizm wstecznego rozliczenia materia³ów,
generuje rozchód materia³ów (RWK) na odpowiednim ma-
gazynie kooperanta. Ilo�æ materia³ów rozchodowanych
wynika z receptur zu¿ycia materia³ów dla poszczególnych
wyrobów oraz ilo�ci przyjêtych do magazynu produktów.

3.5. Realizacja prac wdro¿eniowych
Realizacja etapów 1 i 2 wdro¿enia (tab. 4, rys. 4) pozwoli³a
ju¿ na obs³ugê obrotu magazynowego wyrobami gotowymi
i obs³ugê procesu sprzeda¿y w systemie informatycznym
w sezonie jesieñ-zima 2011 (rys. 11). W tym etapie ewiden-
cjê realizowano na podstawie uproszczonych, zbiorczych

symboli (indeksów) wyrobów, które nie uwzglêdnia³y jesz-
cze rozmiarów. W znacz¹cy sposób u³atwi³o to u¿ytkowni-
kom opanowanie nowego narzêdzia w obszarze obrotu wy-
robami gotowymi.
Weryfikacj¹ prawid³owej realizacji etapu 3 by³o obs³u¿enie
kontraktacji sezonu karnawa³ 2012. W porównaniu do sezo-
nów wiosna-lato i jesieñ-zima (kilkaset modeli i kolorów),
kolekcja karnawa³owa obejmowa³a niewielk¹ ilo�æ produk-
tów (oko³o 30 ró¿nych modeli i kolorów), co znacz¹co u³a-
twi³o wdro¿enie nowego narzêdzia w tym obszarze. Realiza-
cja tego etapu pozwoli³a na zamkniêcie pêtli sprzê¿enia
zwrotnego w systemie informatycznym w zakresie realizacji
zamówieñ odbiorców na wyroby gotowe (rys. 12).

Rys. 10. Schemat przep³ywu informacji i obrotu magazynowego
w procesie zarz¹dzania kooperacj¹

Rys. 11. Obs³uga procesu sprzeda¿y (1 i 2 etap prac wdro¿eniowych)



Zarz¹dzanie Przedsiêbiorstwem       Nr 1 (2013)Strona 22

Implementacja zintegrowanego systemu informatycznego w ma³ym przedsiêbiorstwie przemys³u odzie¿owego

Etapy 4 i 5 zwi¹zane by³y z obs³ug¹ zamówieñ kooperacyj-
nych i zamówieñ zaopatrzeniowych w przedsiêbiorstwie.
Realizacja etapu 4 pozwoli³a na zarz¹dzanie zamówieniami
kooperacyjnymi (na szycie wyrobów gotowych) na podsta-
wie analizy potrzeb wynikaj¹cych z zamówieñ klientów,
z dok³adno�ci¹ do poszczególnych modeli, kolorów i roz-
miarów (rys. 13, wzór 1). W ramach tego etapu wdro¿ono
równie¿ obs³ugê zamówieñ na materia³y na podstawie za-
potrzebowania zale¿nego opartego o struktury (receptury)
wyrobów, bie¿¹ce stany magazynowe i dostawy w drodze
(rys. 13, wzór 2).

(1)

gdzie:
Zw � wielko�æ zapotrzebowania na wyrób w (charakteryzo-
wany poprzez asortyment, model, kolor i rozmiar),
Kwz � wielko�æ zapotrzebowania na wyrób w wynikaj¹ca
z zamówienia z,
Z � liczba wszystkich zamówieñ od odbiorców.
Swx � aktualny stan magazynowy wyrobu w w magazynie x,
X � liczba wszystkich magazynów,
Owy � ilo�æ wyrobu w zamówiona w zamówieniu koopera-
cyjnym y (planowane przychody wyrobu w),
Y � liczba wszystkich zamówieñ kooperacyjnych.

(2)

gdzie:
Zm � wielko�æ zapotrzebowania na materia³ m,
Nmw � norma zu¿ycia materia³u m w wyrobie w (na podsta-
wie receptury),
Kwz � wielko�æ zapotrzebowania na wyrób w wynikaj¹ca
z zamówienia z,

Z � liczba wszystkich zamówieñ od odbiorców,
W � liczba wszystkich wyrobów,
Smx � aktualny stan magazynowy materia³u m w magazynie x,
X � liczba wszystkich magazynów,
Dmv � ilo�æ materia³u m zamówiona w zamówieniu v (pla-
nowane przychody materia³u m),
V � liczba wszystkich zamówieñ zaopatrzeniowych.

Realizacja ostatniego etapu (etap 5) pozwoli³a na zamkniê-
cie pêtli sprzê¿enia zwrotnego zwi¹zanego z pe³nym obro-
tem materia³owym. Wprowadzenie magazynów kooperan-
tów i mechanizmu wstecznego rozliczenia materia³ów (pkt
0) przy przyjêciu wyrobów z kooperacji pozwoli³o na bie-
¿¹ce rozliczanie kooperantów ze zu¿ywanych materia³ów
i ewentualn¹ weryfikacje ich zu¿ycia.
Po wdro¿eniu systemu informatycznego wiêkszo�æ da-
nych przy realizacji poszczególnych etapów procesu pro-
dukcyjnego jest wprowadzana do odpowiednich modu³ów
SI (rys. 14). Stanowi¹ one podstawê realizacji kolejnych
procesów i procedur analitycznych, a raz wprowadzone
dane s¹ dostêpne na bie¿¹co i w miarê potrzeb mog¹ byæ
analizowane i wykorzystywane. Wiêkszo�æ czasoch³on-
nych procesów analitycznych (rys. 2, procesy (3) i (4)) jest
realizowana na bie¿¹co przez system informatyczny, a wy-
niki analiz s¹ dostêpne w ci¹gu maksymalnie kilku minut
(zamiast kilku dni). Ma to szczególne znaczenie dla bie¿¹-
cej (w trakcie sezonu) analizy zmieniaj¹cego siê zapotrze-
bowania na wyroby, materia³y i us³ugi kooperacyjne.
Wystêpuj¹ce w systemie informacyjne sprzê¿enia zwrotne
pozwalaj¹ dodatkowo na analizê miêdzy innymi termino-
wo�ci realizacji zleceñ kooperacyjnych, a wykorzystanie
mechanizmu wstecznego rozliczenia materia³ów pozwala
na bie¿¹c¹ analizê materia³ów przekazywanych do koope-
rantów.

Rys. 12. Obs³uga procesu sprzeda¿y (3 etap prac wdro¿eniowych)
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4. Zmiany w projekcie wdro¿enia

4.1. Zarz¹dzanie zamianami
W trakcie realizacji projektu wdro¿eniowego, ze wzglêdu
na problemy pojawiaj¹ce siê w trakcie realizacji bie¿¹cych
zadañ, rosn¹c¹ �wiadomo�æ u¿ytkowników systemu infor-
matycznego, rosn¹ce mo¿liwo�ci i potrzeby w zakresie
przetwarzania danych i pozyskiwania informacji na ró¿-
nych szczeblach zarz¹dzania pojawia³y siê potrzeby wpro-
wadzania zmian w projekcie i potrzeby zwi¹zane z rozsze-
rzeniem zakresu projektu.
Ka¿dy wniosek o zmianê lub rozszerzenie zakresu funkcjo-
nowania systemu by³ szczegó³owo analizowany pod k¹tem
jego zasadno�ci, wp³ywu na czasoch³onno�æ, pracoch³on-
no�æ i koszty realizacji projektu. Na tej podstawie czê�æ
wniosków zosta³a odrzucona, czê�æ zosta³a zrealizowana
w ramach bie¿¹cych prac szkoleniowo-wdro¿eniowych
(za zgod¹ dostawcy), a czê�æ zosta³a wykonana w ramach
p³atnych prac dodatkowych (za zgod¹ odbiorcy systemu).
Poza drobnymi zmianami, w trakcie wdro¿enia systemu in-
formatycznego w obszarze wysy³ki i sprzeda¿y wyrobów,
pojawi³ siê problem zwi¹zany ze znacznym wyd³u¿eniem
czasu przygotowania wysy³ek. Rozwi¹zanie go wymaga³o
zwiêkszenia czasoch³onno�ci i pracoch³onno�ci projektu
zarówno po stronie dostawcy, jak i odbiorcy systemu infor-
matycznego oraz dodatkowych inwestycji w zakresie infra-
struktury sprzêtowej.

4.2. Zmiany w obszarze wysy³ki wyrobów
Wprowadzona do systemu dok³adno�æ kodowania wyro-
bów w³¹cznie z rozmiarami (wcze�niej ewidencja by³a pro-
wadzona z dok³adno�ci¹ do modelu i koloru) spowodowa³a

zwiêkszenie pracoch³onno�ci doty-
cz¹cej przygotowania dokumentacji
zwi¹zanej z wysy³k¹ wyrobów. Ze
wzglêdu na potrzeby analityczne,
stany magazynowe prowadzone s¹
do pe³nego, 13-znakowego (rys. 5)
indeksu wyrobu, co powoduje ko-
nieczno�æ wystawiania dokumentów
obrotowych (PZ, WZ) i dokumentów
handlowych (faktur) z tak¹ dok³ad-
no�ci¹.
W celu przyspieszenia realizacji wy-
sy³ek (przygotowania dokumentacji)
zaproponowano wykorzystanie ko-
dów kreskowych, o które zosta³y
uzupe³nione etykiety (przywieszki)
wyrobów (rys. 15a). Etykiety te dru-
kowane s¹ w trakcie procesu przygo-
towania zleceñ kooperacyjnych i wy-
sy³ane do kooperantów wraz z mate-
ria³ami.
Zastosowanie takiego rozwi¹zania
wymaga³o uzgodnienia dodatkowych
prac programowych (projekt etykie-
ty, interfejs wprowadzania danych
i procedura przetwarzania) po stronie
dostawcy SI (rys. 15) oraz inwestycji
dotycz¹cych zakupu drukarki etykiet

i czytników kodów kreskowych po stronie odbiorcy SI
(Rys. 16).
Rozwi¹zanie to w znacz¹cy sposób u³atwia i przyspiesza
tworzenie dokumentów oraz ogranicza b³êdy operatorów.

5. U¿ytkowanie i rozwój wdro¿onego systemu informa-
tycznego

Wdro¿enie zintegrowanego systemu informatycznego oraz
dostosowanie jego mechanizmów do specyficznych po-
trzeb przedsiêbiorstwa w znacz¹cy sposób poprawi³o funk-
cjonowanie organizacji i zwiêkszy³o dostêpno�æ informacji
na wszystkich szczeblach zarz¹dzania.
W ramach doskonalenia procesów i zwiêkszania ich efek-
tywno�ci nale¿y w sposób ci¹g³y zwiêkszaæ wykorzystanie
wdro¿onego SI i dokonywaæ analizy danych w nim zawar-
tych, np. w obszarach:
- kalkulacji kosztów wytwarzania wyrobów w celu traf-

niejszej oceny zyskowno�ci kolekcji ju¿ na etapie kon-
traktacji;

- analizy struktury sprzeda¿y w zakresie �róde³ � w jakim
stopniu sprzeda¿ realizowana jest na podstawie zamó-
wieñ, a w jakim stopniu wynika z tzw. domówieñ
i sprzeda¿y z wolnej rêki;

- geograficznej analizy sprzeda¿y, pod k¹tem poszukiwa-
nia nowych rynków zbytu;

- oceny odbiorców, w zakresie wielko�ci sprzeda¿y, ter-
minowo�ci regulowania zobowi¹zañ, tak aby politykê
sprzeda¿y (np. rabatow¹) opieraæ czytelne wska�niki
ilo�ciowe (taka polityka mo¿e zostaæ przekazana od-
biorc¹ i mo¿e byæ motywuj¹ca w zakresie zwiêkszania
sprzeda¿y);

Rys. 13. Planowanie zapotrzebowania na wyroby i materia³y
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Rys. 14. Proces produkcyjny wspomagany systemem informatycznym
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- oceny kooperantów zarówno w zakresie terminowo�ci
realizacji zleceñ kooperacyjnych, jak równie¿ w zakre-
sie oceny jako�ci realizowanych us³ug oraz dostosowy-
wania siê do szczegó³owych wymagañ (np. odpowiednie
przywieszanie zawieszek � etykiet wyrobów).

Nale¿y równie¿ zwróciæ uwagê na mo¿liwo�ci rozszerze-
nia funkcjonalno�ci wdro¿onego SI w zakresie wspomaga-
nia strategicznych kierunków rozwoju przedsiêbiorstwa
w obszarze rozwoju kana³ów sprzeda¿y i poprawy wspó³-
pracy z odbiorcami.
Przedsiêbiorstwo jest dostawc¹ wyrobów, których ostatecz-
nym odbiorc¹ jest klient indywidualny, a sprzeda¿ realizo-
wana jest obecnie przez po�redników (sklepy odzie¿owe).
W zwi¹zku z tym, w zakresie unowocze�niania procesów
w obszarze obs³ugi klienta warto rozwa¿yæ dwa podstawowe
modele eBiznesu, czyli obs³ugi klienta i sprzeda¿y poprzez
kana³y internetowe:
- model B2B (ang. Business-to-Business),
- model B2C (ang. Business-to-Customer).

5.1. Model B2B
Wdro¿enie mechanizmów zintegrowanych z systemem in-
formatycznym firmy znacz¹co wp³ynê³oby na poprawê ob-
s³ugi odbiorcy hurtowego. W ramach portalu internetowego
odbiorca móg³by wprowadzaæ zamówienia kontraktacyjne,

wprowadzaæ dodatkowe zamówienia � domówienia, kon-
trolowaæ i weryfikowaæ stan realizacji zamówieñ, spraw-
dzaæ swoje zobowi¹zania, czy nawet mieæ wgl¹d w aktual-
ne stany magazynowe dostêpnych wyrobów.
Nie bez znaczenia jest fakt, ¿e docelowo taki model wspó³-
pracy znacz¹co odci¹¿y³by pracowników firmy.

5.2. Model B2C
Uruchomienie sklepu internetowego zintegrowanego
z funkcjonuj¹cym systemem informatycznym pozwoli³o-
by uruchomiæ kana³ sprzeda¿y bezpo�redniej do klienta
koñcowego.
Nale¿y jednak zwróciæ tu uwagê, ¿e poza inwestycj¹ zwi¹-
zan¹ z uruchomieniem takiego sklepu, nale¿y braæ pod
uwagê koszty zwi¹zane z jego efektywnym funkcjonowa-
niem, m.in.:
- oddelegowanie jednego pracownika do priorytetowej

obs³ugi sklepu (maile, telefony, wysy³ka itp.);
- przygotowywaniem i utrzymywaniem aktualnej oferty

na stronie sklepu (zdjêcia, akcje promocyjne itp.);
- odpowiednio wysokim pozycjonowaniem sklepu w wy-

szukiwarkach internetowych.
Nale¿y tu dodatkowo zwróciæ szczególn¹ uwagê, ¿e mimo,
i¿ kana³ przekazywania informacji w ramach obu modeli
(B2B i B2C) jest ten sam (Internet, strona WWW) to oba

Rys. 16. a) Przyk³adowa drukarka etykiet, b) laserowe czytniki kodów kreskowych

Rys. 15. a) Etykieta przyk³adowego wyrobu gotowego, b) Formatka tworzenia dokumentów obrotu magazynowego
z wykorzystaniem czytnika kodów kreskowych
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modele wymagaj¹ ró¿nych narzêdzi i ró¿nych mechani-
zmów. Jest to spowodowane tym, ¿e zupe³nie inne s¹ po-
trzeby i wymagania klienta indywidualnego, a inne klienta
instytucjonalnego (np. sklepu, hurtowni).

6. Podsumowanie

Przeprowadzenie projektu implementacji ZSI w analizowa-
nym przedsiêbiorstwie na podstawie opracowanego mode-
lu pozwoli³o na szybkie i skuteczne zrealizowanie prac
wdro¿eniowych i powodzenie ca³ego projektu. Realizacja
prac przedwdro¿eniowych obejmuj¹cych:
- analizê organizacyjn¹ przedsiêbiorstwa,
- analizê sposobu realizacji procesu produkcyjnego,
- identyfikacjê problemów,
- analizê potrzeb informacyjnych przedsiêbiorstwa,
- wybór zintegrowanego systemu informatycznego,
- opracowanie harmonogramu realizacji prac wdro¿eniowych
pozwoli³a na wyeliminowanie podstawowych przyczyn nie-
powodzenia tego rodzaju projektów, do których nale¿y zali-
czyæ [5, 6, 7]:
- brak zdefiniowania skoñczonej ilo�ci, konkretnych i zwymia-

rowanych (okre�lonych ilo�ciowo) celów wdro¿enia ZSI,
- brak wystarczaj¹cych �rodków finansowych,
- niew³a�ciwy wybór systemu informatycznego lub jego

dostawcy,
- przekonanie odbiorcy, ¿e za wdro¿enie systemu odpo-

wiedzialny jest dostawca systemu,
- traktowanie projektu implementacji ZSI �ci�le jako pro-

jektu informatycznego,
- niedostateczne zaanga¿owanie zarz¹du i wy¿szej kadry

kierowniczej we wdro¿enie,
- rezygnacja z wybranych etapów procesu implementacji

ZSI,
- zbyt optymistycznie przyjêty harmonogram wdro¿enia,
- braki w dokumentacji projektu,
- brak wystarczaj¹cej wagi dla czynnika ludzkiego.
Prace przedwdro¿eniowe realizowane by³y w okresie 1 lip-
ca 2011 do 31 sierpnia 2012 roku, ich pracoch³onno�æ osza-
cowano na poziomie 50 roboczogodzin. Do g³ównych efek-
tów tych prac nale¿y zaliczyæ:
- szczegó³owe opisanie problemów w przedsiêbiorstwie,
- zdefiniowanie celów wdro¿enia w odniesieniu do ziden-

tyfikowanych problemów w poszczególnych obszarach,
- zaanga¿owanie w³a�cicieli przedsiêbiorstwa we wdro¿e-

nie systemu ju¿ na etapie prac przedwdro¿eniowych,
- zaanga¿owanie dostawcy zintegrowanego systemu in-

formatycznego ZSI do dobrej wspó³pracy na etapie re-
alizacji prac przedwdro¿eniowych,

- opracowanie szczegó³owego harmonogramu wdro¿enia
z uwzglêdnieniem sezonowo�ci realizowanych w przed-
siêbiorstwie procesów i ograniczonych zasobów ludz-
kich (na poziomie operacyjnym system obs³ugiwany jest
przez czterech pracowników w obszarach: technologii,
logistyki materia³ów i kooperacji, logistyki wyrobów
gotowych, fakturowania),

- pokazanie w³a�cicielom, jakich efektów w zakresie do-
stêpu do informacji mog¹ oczekiwaæ na poszczególnych
etapach wdro¿enia, co w naturalny sposób anga¿owa³o
ich w nadzór nad pracami wdro¿eniowymi.

Do podstawowych korzy�ci wynikaj¹cych z wdro¿enia sys-
temu informatycznego nale¿y zaliczyæ:
- skrócenie czasu realizacji procesów analitycznych doty-

cz¹cych zapotrzebowania na wyroby gotowe i materia³y,
- zwiêkszenie dostêpno�ci i szczegó³owo�ci danych doty-

cz¹cych bie¿¹cych stanów magazynowych wyrobów
oraz ich planowanych przychodów i rozchodów,

- mo¿liwo�æ analizy i weryfikacji zu¿ycia materia³ów
przekazanych do kooperacji,

- bie¿¹cy nadzór nad terminowo�ci¹ realizacji zamówieñ
kooperacyjnych,

- mo¿liwo�æ tworzenia zestawieñ analitycznych zagrego-
wanych i szczegó³owych z ró¿nych obszarów funkcjo-
nowania przedsiêbiorstwa,

- perspektywê rozwoju przedsiêbiorstwa wspieranego
zintegrowanym systemem informatycznym.
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IMPLEMENTATION OF INTEGRATED INFORMA-
TION SYSTEM IN A SMALL CLOTHING INDU-
STRY ENTERPRISE

Key words:
integrated information system, implementation methodolo-
gy, clothing industry.

Abstract:
Effective company management, the use of new and mo-
dern methods and techniques of management, require the
right quality data that can be provided by integrated infor-
mation systems. Therefore, the bigger number of small and
medium-size companies have decided to introduce ERP
class systems (ERP II now) although they have recognized
that the introduction process is difficult and expensive. Ho-
wever, the alternative solution cannot be easily found.
The article presents the project of integrated information
system implementation in a selected small clothing compa-
ny. The implementation project has been realized according
to the developed methodology which includes the follo-
wing steps:
1) the analysis of needs and the working conditions of

a company;
2) the structure of a model of a production process (in

a company) supported by an integrated computer system;
3) the choice of integrated information system;
4) the construction of integrated information system model

� the configuration of a computer system;
5) the implementation work scheduling;
6) the implementation of the integrated information system.

The main objective of this project was to implement an in-
tegrated information system. The additional goal was to
verify the implementation methodology in practice.
In the next part of the article describes the characteristic
elements of implementation works and change manage-
ments in this project. Finally, the possible directions of de-
velopment of the company aided integrated information
system was describe.
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