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Rozwój systemów wspomagania zarz¹dzania
przedsiêbiorstwem

Wstêp

Dzisiejszy œwiatowy rynek podlega nieustannym zmianom, które wymuszaj¹
na przedsiêbiorstwach ci¹g³e dostosowywanie siê do zmieniaj¹cego siê otoczenia.
Konkurencja zmusza przedsiêbiorstwo do podnoszenia standardu swoich us³ug.
Nowe technologie skracaj¹ cykl ¿ycia produktów i sprawiaj¹, ¿e przedsiêbior-
stwa, które ich nie stosuj¹, ryzykuj¹ utratê rynków. Dziœ ju¿ nie wystarczy tanio
wytwarzaæ produkty o wysokiej jakoœci, trzeba tak¿e zwracaæ uwagê na obs³ugê
klienta, przep³yw produktów oraz informacji. Ta zmieniaj¹ca siê perspektywa wy-
musza na przedsiêbiorstwie coraz elastyczniejsze podejœcie do systemów sterowa-
nia produkcj¹, które pozwoli uzyskaæ przewagê konkurencyjn¹. Symptomatyczny
jest fakt, ¿e pod koniec 1998 roku w USA po raz pierwszy od wielu lat zanoto-
wano nadwy¿kê bud¿etow¹. G³ównym narzêdziem osi¹gniêcia tego efektu wed³ug
szefa Federalnego Biura Rezerw USA by³o zastosowanie zaawansowanych zinte-
growanych informatycznych systemów zarz¹dzania podnosz¹cych zarówno jego
efektywnoœæ, jak i daj¹cych firmie przewagê konkurencyjn¹. Niniejszy artyku³
jest prób¹ przedstawienia rozwoju i ewolucji systemów wspomagania zarz¹dzania
przedsiêbiorstwem.

Ewolucja informatycznych systemów zarz¹dzania

Rozwój informatycznych systemów wspomagaj¹cych funkcje zarz¹dzania prze-
biega³ wielotorowo. Odrêbnie rozwija³y siê systemy wspierania ksiêgowoœci i fi-
nansów firmy, a odrêbn¹ drog¹ szed³ rozwój systemów wspomagania produkcji.
Obecnie standardem jest system pozwalaj¹cy na zarz¹dzanie informacj¹ we
wszystkich aspektach funkcjonowania firmy. Wspó³czesne systemy zarz¹dzania
przedsiêbiorstwem powsta³y w efekcie d³ugotrwa³ej ewolucji za³o¿eñ teoretycz-
nych oraz technologii oferowanych przez przemys³ komputerowy. Rozwój syste-
mów zarz¹dzania przedsiêbiorstwem przedstawia wykres 1.



Systemy klasy IC ( Inventory Control )

Zwa¿ywszy na to, i¿ istotnym elementem maj¹tku obrotowego ka¿dego przed-
siêbiorstwa, niezale¿nie od jego formy organizacyjno-prawnej i prowadzonej
dzia³alnoœci gospodarczej, s¹ zapasy, które wystêpuj¹ w postaci: surowców, mate-
ria³ów, produkcji nie zakoñczonej i wyrobów gotowych, pierwotn¹ funkcj¹ infor-
matycznych systemów wspomagaj¹cych zarz¹dzanie produkcj¹ by³a optymaliza-
cja zapasów przedsiêbiorstwa

W latach szeœædziesi¹tych wprowadzono prost¹ automatyzacjê i sterowniki
procesów magazynowania, zarz¹dzanie zapasami zosta³o uznane za podstawow¹
dyscyplinê w zarz¹dzaniu. Systemy powsta³e na tej bazie nosi³y nazwê systemów
zarz¹dzania gospodark¹ magazynow¹ IC i by³y pierwszymi systemami wspoma-
gaj¹cymi zarz¹dzanie produkcj¹.

W warunkach dzia³alnoœci produkcyjnej zarz¹dzanie zapasami nie mo¿e byæ
realizowane oddzielnie od zarz¹dzania produkcj¹, z któr¹ jest nierozerwalnie
zwi¹zane. Zakres zarz¹dzania produkcj¹ i zapasami w przedsiêbiorstwie przedsta-
wiono na wykresie 2.
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Etapy rozwoju systemów wspomagaj¹cych zarz¹dzanie

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie materia³ów TCH Systems.



Jak mo¿na zauwa¿yæ, decyzje, które s¹ podejmowane w zakresie zarz¹dzania
zapasami, koncentruj¹ siê na iloœciowo-czasowym aspekcie zapasów, a podstawo-
wym zadaniem stoj¹cym przed zarz¹dzaniem produkcj¹ jest podejmowanie decy-
zji dotycz¹cych iloœciowo-czasowych parametrów wytwarzania i zaopatrzenia.
W powy¿szym zakresie funkcji i zadañ zarz¹dzanie produkcj¹ i zarz¹dzanie zapa-
sami s¹ œciœle ze sob¹ zwi¹zane i wzajemnie siê warunkuj¹. Zale¿noœæ ta by³a
podstaw¹ do stworzenia bardziej rozwiniêtego systemu wspomagania zarz¹dzania
produkcj¹, jakim by³ system MRP I (Material Requirements Plannig).

Systemy klasy MRP I

MRP I (Material Requirements Planning) mo¿na okreœliæ jako system za-
rz¹dzania produkcj¹ i zapasami w warunkach tak zwanego zapotrzebowania zale-
¿nego. Zadaniem MRP jest racjonalizacja planowania poprzez kontrolê poziomu
zapasów, nadawanie priorytetów operacyjnych elementom sk³adowym wyrobów
oraz planowanie wykorzystania zdolnoœci produkcyjnej. Za g³ówne cele MRP
mo¿na wiêc przyj¹æ:

— redukcjê zapasów,
— okreœlenie czasów dostaw surowców i pó³fabrykatów,
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Zakres zarz¹dzania produkcj¹ i zapasami w procesie przep³ywu materia³ów w przedsiêbiorstwie

� r ó d ³ o: T. Z b r o j a, Wspó³czesne systemy zarz¹dzania produkcj¹, Wroc³aw 1995.



— lepsze wykorzystanie posiadanej infrastruktury,
— szybkie reagowanie na zmiany zachodz¹ce w otoczeniu,
— kontrolê kosztów produkcji,
— kontrolê poszczególnych etapów procesu produkcyjnego.
Pierwotna koncepcja zarz¹dzania produkcj¹ oparta na za³o¿eniach MRP zosta³a

opracowana w USA na pocz¹tku lat szeœædziesi¹tych przez APICS (American
Production and Inventory Control Society). Metoda ta w wersji ksi¹¿kowej zo-
sta³a spopularyzowana przez Josepha Orlicky’ego w 1975 roku. Od tego czasu
rozwi¹zania MRP przesz³y znacz¹ ewolucjê zmierzaj¹c¹ do rozszerzenia zakresu
wspomagania funkcji zarz¹dzania produkcj¹. W procesie tej ewolucji mo¿na wy-
ró¿niæ kilka charakterystycznych faz.

F a z a p i e r w s z a
Rozwój elektronicznego przetwarzania danych umo¿liwi³ tworzenie kartotek

struktur wyrobów (BOM — Bill of Materials Processor), które przekszta³ca³y
plan produkcji wyrobów w plan realizacji komponentów, poprzez rozwiniêcie po-
trzeb na produkt najwy¿szego poziomu BOM. Obliczony popyt brutto by³ nastêp-
nie porównywany z dostêpnym zapasem i otwartymi zleceniami w planowanym
horyzoncie czasowym, na ka¿dym poziomie struktury BOM, w celu ustalenia po-
trzeb netto. Aplikacje te by³y realizowane na du¿ych komputerach w centralnych
oœrodkach obliczeniowych dla wielu przedsiêbiorstw.

F a z a d r u g a
Nast¹pi³o rozszerzenie zakresu MRP o planowanie zapotrzebowania na pozo-

sta³e zasoby, które s¹ niezbêdne do wykonania planowanych zadañ. Rozszerzenie
to pozwoli³o zintegrowaæ podstawowy modu³ MRP z modu³ami: planowania
zdolnoœci produkcyjnej (CRP — Capacity Requirements Planning), operatywnym
planowaniem produkcji (MPS — Master Production Scheduling) oraz z ogólnym
planowaniem zdolnoœci produkcyjnej (RCCP — Rough-cut Capacity Planning).
Integracja tych modu³ów umo¿liwi³a przeprowadzanie odpowiednich korekt, które
mia³y za zadanie pe³n¹ harmonizacjê terminów wykonywania zadañ, w przypadku
wystêpowania problemów ze zdolnoœci¹ produkcyjn¹.

F a z a t r z e c i a
W fazie tej nast¹pi³o rozszerzenie zakresu MRP I poprzez po³¹czenie modu³ów

fazy planowania z modu³ami realizuj¹cymi fazy sterowania. Posuniêcie to umo¿li-
wi³o dalsz¹ aktualizacjê planowanych i realizowanych zadañ, uwzglêdniaj¹cych:

— szczegó³ow¹ kontrolê zdolnoœci produkcyjnych.
— rzeczywist¹ realizacjê zadañ produkcyjnych.
Charakter tych powi¹zañ przedstawiono na wykresie 3.
Rozszerzenie specyfikacji MRP I uwzglêdniaj¹ce sprzê¿enia pomiêdzy faz¹

planowania i sterowania okreœlono jako Closed Loop MRP (Systemy MRP funk-
cjonuj¹ce w „zamkniêtej pêtli sterowania nad¹¿nego”). Statyczny dot¹d
MRP I nabra³ dynamiki. Dziêki zastosowaniu sprzê¿enia zwrotnego mo¿na by³o
na bie¿¹co reagowaæ na zmieniaj¹ce siê parametry systemu produkcyjnego.
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Systemy klasy MRP II

MRP II (Manufacturing Resource Planning) mo¿na okreœliæ jako metodê pla-
nowania zasobów produkcyjnych bêd¹cych rozwiniêciem MRP I, poszerzon¹
o bilansowanie zasobów produkcyjnych i dystrybucjê. Pierwotna koncepcja zo-
sta³a opracowana w latach osiemdziesi¹tych pod auspicjami APICS (Amerykañ-
skiego Stowarzyszenia Zarz¹dzania Produkcj¹ i Zapasami). Zdefiniowa³o ono
i opublikowa³o standard MRP II, który jest obecnie powszechnie stosowany we
wszystkich zintegrowanych systemach zarz¹dzania produkcj¹. Model MRP II
w stosunku do poprzedniego zosta³ rozbudowany o takie obszary funkcjonowania
przedsiêbiorstwa, jak: marketing i finanse, które maj¹ zasadniczy wp³yw na
kszta³t planu produkcji, bêd¹c jednoczeœnie same pod jego dzia³aniem. Takie jed-
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noczesne uwzglêdnienie zasobów produkcyjnych i finansowych, które s¹ w gestii
marketingu, pozwoli³o na konstrukcjê systemów oferuj¹cych zintegrowane podej-
œcie do zarz¹dzania zasobami wytwórczymi. Do podstawowych modu³ów systemu
MRP II nale¿¹:

— Zagregowane Planowanie Produkcji (Aggregate Production Planning —
APP),

— Operatywne Planowanie Produkcji (Master Production Scheduling —
MPS),

— Planowanie Potrzeb Materia³owych (Material Requirements Planning —
MRP),

— Planowanie Zapotrzebowania Zdolnoœci Produkcyjnej (Capacity Require-
ments Planning — CRP),

— Sterowanie Realizacj¹ Zleceñ (Production Activity Control — PAC).
W trakcie jego ewolucji model MRP II zosta³ rozbudowany o kolejne elemen-

ty zwi¹zane z obszarem dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa, staj¹c siê stopniowo kom-
pleksowym narzêdziem, bior¹cym pod uwagê wszystkie sfery zarz¹dzania przed-
siêbiorstwem zwi¹zane z przygotowaniem produkcji, planowaniem produkcji i jej
kontrol¹, a tak¿e ze sprzeda¿¹ i dystrybucj¹ wyprodukowanych wyrobów. MRP II
uwzglêdnia poza materia³ami bezpoœrednio produkcyjnymi tak¿e materia³y po-
mocnicze, zasoby ludzkie, œrodki trwa³e, czas oraz œrodki pieniê¿ne. Istotn¹ cech¹
systemów klasy MRP II s¹ ich mo¿liwoœci symulacyjne, u³atwiaj¹ce tworzenie al-
ternatywnych planów produkcji z punktu widzenia ich wp³ywu na wynik finanso-
wy. Obecnie w oficjalnym opisie MRP II przedstawiono 16 grup funkcji, które
ma on spe³niaæ. W kolejnych latach na podstawie MRP II opracowano kilka uzu-
pe³niaj¹cych oraz podobnych metod. S¹ nimi:

— metoda produkcji — dok³adnie na czas JIT (Just in Time) i Kanban,
— technika optymalnej produkcji OPT (Optimized Production Timetable),
— planowanie zasobów dystrybucyjnych DRP (Distribution Resource Plan-

ning),
— zarz¹dzanie przez jakoœæ TQM (Total Quality Management).
Metody te stopniowo zosta³y w³¹czane lub adaptowane do systemu MRP II,

który nastêpnie ewoluowa³ do systemu MRP/ERP.

Systemy klasy — ERP

ERP (Enterprise Resource Planning) — system zarz¹dzania zasobami przed-
siêbiorstwa. Jest on rozwiniêciem systemu MRP II o procedury finansowe, w tym
ksiêgowoœæ zarz¹dcz¹. ERP jest systemem lat dziewiêædziesi¹tych, który obejmu-
je ca³oœæ problemów zwi¹zanych z procesami produkcji i dystrybucji. Integruje
wszystkie te obszary dzia³ania przedsiêbiorstwa, usprawnia przep³yw informacji
oraz pozwala szybko odpowiadaæ na zmiany popytu. Wszystkie te informacje s¹
uaktualniane w czasie rzeczywistym i dostêpne w momencie podejmowania decy-
zji (tryb pracy on-line). W systemach tych stosowane s¹ procedury umo¿liwiaj¹ce
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symulowanie ró¿nych posuniêæ oraz analizê ich wp³ywu na dzia³alnoœæ przedsiê-
biorstwa, tak¿e finansow¹. Pozwala to na dok³adne zaplanowanie, przetestowanie
i porównanie dzia³añ podejmowanych w ramach reorganizacji i usprawniania pro-
cesów zarz¹dzania (BPR/I — Business Process Reengineering/Improvement).
System ERP obejmuje nastêpuj¹ce obszary dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa:

— Produkcjê — tj. obs³ugê magazynów, zakupu surowców i materia³ów, usta-
lenie terminarza produkcji, zarz¹dzanie zmianami produktów, MRP I/II, progno-
zowanie zdolnoœci produkcyjnych, wyznaczanie krytycznego poziomu zasobów,
kontrolê procesu produkcji, wyznaczanie kosztów produkcji itd.

— Finanse — tj. prowadzenie ksiêgowoœci, kontrolê przep³ywu dokumentów
ksiêgowych, pozwala przygotowaæ raporty finansowe, prowadzenie ksiêgowoœci
zarz¹dczej (Cash Flow, metoda Activity Based Costing).

— Obs³ugê klientów — tj. bazê danych o klientach, przetwarzanie zamówieñ,
obs³ugê specjalnych zamówieñ, elektroniczny transfer dokumentów (EDI).

Ostatnio system ERP zosta³ wzbogacony o Dynamiczne Modelowanie Przed-
siêbiorstwa DEM (Dynamic Enterprise Modeler). To nowatorskie rozwi¹zanie
wprowadzone zosta³o na rynek w 1996 roku przez firmê Baan. Jest to zestaw
zintegrowanych narzêdzi do dynamicznego modelowania struktury przedsiêbior-
stwa umo¿liwiaj¹cy bezpoœrednie przejœcie od modelu przedsiêbiorstwa do goto-
wej konfiguracji aplikacji i menu dla poszczególnych u¿ytkowników.

Dziœ i jutro systemów wspomagania
zarz¹dzania przedsiêbiorstwem

Na pocz¹tku lat dziewiêædziesi¹tych okaza³o siê, i¿ system MRP II wymaga
tak znacznej modernizacji, ¿e w³aœciwie powsta³a trzecia ju¿ generacja systemów
wspomagania zarz¹dzania. Gartner Group zaproponowa³a dla tej generacji okre-
œlenie ERP. Tak narodzona kategoria systemów spêdza obecnie sen z powiek ana-
litykom, gdy¿ liczb¹ nowych wdro¿eñ systemów ERP/MIS (Management Infor-
mation System) zaczyna siê mierzyæ kondycjê gospodarki, okreœla siê te¿ przo-
duj¹ce bran¿e.

Po okresie gwa³townego wzrostu w krajach Europy Zachodniej nastêpuje spa-
dek koniunktury na zintegrowane systemy wspomagaj¹ce zarz¹dzanie. Wynika to
z raportu opracowanego przez IDC (International Data Corporation). Autorzy za-
strzegaj¹ jednak, ¿e raport nie jest pesymistyczny dla producentów oprogramowa-
nia. Nie podzielaj¹ oni opinii o koñcu zintegrowanych aplikacji dla przedsiê-
biorstw. Ich zdaniem producenci bêd¹ jednak zmuszeni do zwiêkszenia funkcjo-
nalnoœci produktów i rozszerzenia ich na inne dziedziny dzia³alnoœci przedsiê-
biorstwa.

Polski rynek zosta³ zdominowany przez systemy ERP produkcji najwiêkszych
œwiatowych koncernów oprogramowania, takich jak: SAP, Baan i Oracle. W naj-
bli¿szych latach przewiduje siê dalszy wzrost popularnoœci oprogramowania klasy
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ERP. Wdro¿enia pakietów ERP nie bêd¹ obejmowaæ jedynie tych du¿ych przed-
siêbiorstw, które wymagaj¹ w Polsce sporej restrukturyzacji, zanim przyst¹pi siê
do wdro¿eñ systemów klasy ERP. Coraz czêstszym nabywc¹ tych pakietów bêd¹
raczej firmy œrednie, posiadaj¹ce du¿¹ dynamikê rozwoju spowodowan¹:

— wprowadzeniem zewnêtrznego kapita³u,
— przyjêciem nowej strategii rozwoju,
— wchodzeniem na nowe rynki wymagaj¹ce wprowadzenia nowych mo¿liwo-

œci pozyskiwania, zbierania i przetwarzania informacji w³asnych.
Prognozy dotycz¹ce przysz³oœci systemów wspomagania zarz¹dzania przedsta-

wi³a ostatnio Gartner Group. Analitycy GG stwierdzaj¹, ¿e podstawow¹ zmian¹,
która sk³oni do przebudowy istniej¹cych systemów klasy ERP, jest pojawienie siê
na wielk¹ skalê e-commerce i w ogóle ca³ego e-biznesu. Nowych klas aplikacji
biznesowych, do jakich nale¿y zarz¹dzanie relacjami z klientami CRM (Customer
Relationship Management), oraz modu³u zarz¹dzania ³añcuchem dostaw SCM
(Supply Chain Management) prawdopodobnie nie uda siê ju¿ wpasowaæ w coraz
bardziej „akademicki” model systemów ERP.

Kluczem do stworzenia i zrozumienia nowej klasy systemów zarz¹dzania s¹
pojêcia: collaborative commerce, front office, zarz¹dzanie komponentami i out-
sourcing systemowy. Zastosowane razem mog¹ sprawiæ, i¿ pojawi siê nowa klasa
systemów, która ca³kowicie zmieni sposób zarz¹dzania przedsiêbiorstwem. Nowy
system by³by jednym z komponentów wielkiego systemu do wspomagania za-
rz¹dzania. Posiada³by on bardzo du¿¹ elastycznoœæ przy jednoczesnym sporym
stopniu integracji z innymi aplikacjami w ramach przedsiêbiorstwa.
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