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GLOWNE PROBLEMY ZWIAZANE Z WYBOREM
I WDROZENIEM SYSTEMU KLASY ERP

Streszczenie

Przedsigbiorstwo podejmujac decyzj¢ o wyborze i wdrozeniu informatycznego systemu klasy ERP musi liczy¢
sig z tym, ze bedzie to proces w ktorym moga wystapic¢ problemy. Pierwsze problematyczne zagadnienia moga
pojawi¢ si¢ juz na etapie doboru systemu i dostawcy. W gldwnej mierze dotycza one procedury pozyskiwania
informacji o potencjalnych dostawcach oraz dokonania wyboru najbardziej optymalnego dla danego przed-
sigbiorstwa. Zrodtem probleméw moze okazaé sig takze wadliwa umowa wdrozeniowa. Jednak najwicksze
ryzyko wystapienia probleméw mozna zaobserwowac juz w samym procesie implementacji systemu. Niepra-
widlowosci moga pojawi¢ sig¢ na kazdym etapie realizacji projektu. W artykule zaprezentowano najczgstsze
problemy, ktéore mozna zaobserwowaé podczas wyboru systemu klasy ERP, jak i problemy wystgpujace
w czasie z jego implementacji.
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THE MAIN PROBLEMS RELATED TO THE CHOICE
AND IMPLEMENTATION OF ERP SYSTEM

Abstract

The company decides to choose and implement an ERP computer system must reckon with the fact that this is a
process in which problems may occur. The first problematic issue may arise at the stage of system selection and
vendor. This largely relates to the process of getting information about potential suppliers and to select the most
optimal solution for the company. Source of problems may also be flawed implementation contract. However,
the greatest risk of problems can be seen already in the process of implementing the system. Problems can arise
at every stage of the project. The article presents the most common problems that can be observed when
selecting an ERP system and the problems encountered during its implementation.

Key words: ERP, implementation problems, ERP system implementation, ERP system choice.

1. WPROWADZENIE

Proces zarzadzania wspodlczesnymi przedsigbiorstwami jest bardzo zlozony. Chcac
optymalnie sterowa¢ strumieniami dobr i informacjami podmioty te zmuszone sa do podej-
mowania decyzji wykorzystujac informacje pochodzace z wielu zrédet. W zwiazku z tym
zasadniczym elementem dzialalno$ci biznesowej jest umieje¢tnosé efektywnego wykorzy-
stania technik informatycznych. Narzgdzia te zapewniaja wspoOlprace 1 integracj¢ najwazniej-
szych funkcji 1 procesOw zarowno wewnatrz jak i na zewnatrz przedsigbiorstwa. Kluczowa
rolg odgrywaja tutaj systemy ERP jako narzedzia racjonalizacji i optymalizacji procesow
przedsigbiorstwa [1, s. 31].

System ERP (Enterprise Resource Planning) — rozumiany jako system planowania
zasobOw przedsigbiorstwa jest zintegrowanym systemem informatycznym obejmujacym za-
siggiem wszystkie obszary dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Sa to miedzy innymi obszary
marketingu, zaopatrzenia, przygotowania produkcji, sprzedazy i dystrybucji, gospodarki
remontowe] oraz obszary dziatalnosci finansowo ksiggowej wraz modutem zarzadzania
zasobami ludzkimi [2, s. 16].

Wedlug badan przeprowadzonych przez London School of Economics zmiany
restrukturyzacyjne wraz z implementacja systemu ERP zwigkszaja efektywno$¢ dziatania
0 20%, gdzie zmiany w wymiarze biznesowym pozwalaja jedynie na 8% wzrostu. Jednak
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wdrozenia ERP nie naleza do malo skomplikowanych. W zwiazku z tym podczas realizacji
projektu zaobserwowa¢ mozna wiele ré6znego rodzaju probleméw. Wptywaja one na czas
wdrozenia wydtuzajac je, moga podnies¢ jego koszt oraz powaznie zagrozi¢ powodzeniu
projektu. Problemy moga pomniejszy¢ korzysci ptynace z wdrozenia lub generowac kolejne
problemy podczas pracy z systemem. Obszarami najbardziej zagrozonymi potencjalnymi
problemami jest analiza, projekt i jego wdrozenie. Wedlug badan doktora Ernesta Syski
najczestszymi przyczynami zaniechania badz niepowodzenia wdrozenia sa: nieprawidlowe
dopasowanie systemu do firmy, dobor zlego systemu, zwracanie uwagi jedynie na koszt
wdrozenia, zZle skonstruowana umowa wdrozeniowa, nieprawidlowo prowadzony projekt,
niezgodnos¢ konfiguracji z procedurami wewngtrznego funkcjonowania przedsigbiorstwa,
zbyt krotki czas i powierzchownos¢ testow [3, s. 3].

W niniejszym opracowaniu zaprezentowano problemy z jakimi mozna si¢ spotkac
podczas wyboru i wdrozenia systemu ERP.

2. PROBLEMATYKA WYBORU SYSTEMU WSPOMAGAJACEGO ZARZADZANIE

Przedsigbiorca decydujac si¢ na wdrozenie systemu ERP staje przed szeroka oferta
rynkowa takich rozwiazan. Jednym z pierwszych wyzwan jest okreslenie jakiego typu system
bedzie odpowiedni dla obstugi danej dzialalnosci gospodarcze;.

Przedsigbiorstwo, ktore podejmuje wyzwanie doboru a nastgpnie wdrozenia systemu
klasy ERP posiada do dyspozycji trzy warianty wyboru [4, s. 10 ]:

e przystosowanie firmy do funkcjonalnosci jaka oferuje konkretna aplikacja,

e wykonanie aplikacji wedlug konkretnego zamodwienia lub modyfikacja oferowanego
standardowego rozwiazania,

e adaptacja i dopasowanie aplikacji do wymagan funkcjonalnych przedsigbiorstwa bazujac
na rozbudowanym standardzie oferowanego rozwiazania informatycznego.

W wariancie dopasowania przedsigbiorstwa do gotowej funkcjonalnosci aplikacji,
wybor dokonywany jest poprzez pryzmat kosztow zakupu oprogramowania. Rozwigzania
takie pozornie nie wymaga znacznych naktadow finansowych. Zaleta gotowej aplikacji jest
jej stabilno$¢ podczas pracy. Wada natomiast — brak elastyczno$ci systemu pod katem
dostosowywania do indywidualnych potrzeb uzytkownika. Powaznym problemem staje sig
zagadnienie zwiazane z przebudowa procesow funkcjonujacych w danej organizacji. Nalezy
dopasowac przedsigbiorstwo do zakupionego produktu co moze wiazaé si¢ z powazna
reorganizacja dziatalnosci, ostatecznie sprowadzajac si¢ do olbrzymich kosztow tej operacji.
Wybor powyzszego wariantu tylko z pozoru wydaje si¢ atrakcyjny. Podstawowym proble-
mem moze by¢ niedoszacowanie kosztoéw wdrozenia uwzgledniajacych ewentualne koszty
reorganizacji przedsigbiorstwa.

W ofercie rynkowej spotykamy takze mozliwo$¢ stworzenia aplikacji wedlug konkret-
nego zamowienia. Z uwagi na unikalno$¢ takiego rozwiazania jest to opcja bardzo kosztowna
z powodu indywidualnego podej$cia i braku stosowania wypracowanych standardow.
Problemem jaki moze si¢ pojawi¢ to niestabilno$¢ aplikacji 1 mnogos¢ bledow z uwagi na
innowacyjno$¢ przedsigwzigcia, ktore nie byto testowane w szerszym horyzoncie czasowym.
Takze modyfikacja standardowe;j aplikacji jest rzadko stosowana z uwagi na olbrzymi naktad
pracy przektadajacy si¢ na koszty. Modyfikujac standardowe funkcjonalnosci ingerujemy
w caty system narazajac si¢ na bledy w funkcjonowaniu obszarow powiazanych z modyfi-
kowanym standardem.

Duze organizacje z wypracowanymi procedurami dziatania wybieraja wariant przysto-
sowywania aplikacji do konkretnych potrzeb. Systemy tego typu oferuja szerokie mozliwosci
adaptacji, korzystajac z wielu modeli proceséw pozwalajac na skonfigurowanie systemu we-
dhug indywidualnych wymagan. Z uwagi na zlozonos$¢ procesu przygotowania, jak i samego
wdrozenia w wariancie tym generowane moze by¢ szereg problemow.
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Przedsigbiorstwo, ktére wybierze juz odpowiedni wariant systemu ERP czeka proces
zapoznania si¢ z konkretng oferta rynkowa. Zadanie to moze okazaé si¢ bardzo zmudnym
zajeciem z uwagi na mnogo$¢ firm oferujacych rozwiazania informatyczne wspomagajace
zarzadzanie.

Przedluzajacy si¢ proces wyboru systemu ERP generuje okre$lone koszty. Najwigk-
szym kosztem jest czas pracy osob uczestniczacych w przedsigwzigciu. Do wyboru systemu
zaangazowanych jest od kilku do kilkunastu pracownikoéw wraz z osobami ze stanowisk
kierowniczych. Pracownicy maja za zadanie opracowac specyfikacj¢ wymagan wobec sy-
stemu, przygotowaé zapytanie ofertowe, poréwnaé i dokona¢ selekcji otrzymanych ofert.
Wskazane jest takze uczestnictwo w prezentacjach systemu. Dziatania te moga miec
zréznicowana czasochtonno$¢ uzalezniona od ilosci ofert. Koszt inwestycji moze zostaé
podniesiony w zwiazku z korzystaniem z ustug firm doradczych. Firmy te oferuja pomoc
w wyborze dostawcy oprogramowania wspomagajacego zarzadzanie w firmie. Rozwigzaniem
problemu generowania duzych kosztow zwiazanych z wydluzajacym si¢ czasem wyboru
systemu jest wyselekcjonowanie kilku najistotniejszych ofert. Pozwoli to na bardzo dobre
poznanie wytypowanych systemow, ale réwniez zaoszczedzi czas pozwalajac efektywniej
porownac oferty [35, s. 3].

Gloéwne problemy, ktore pojawiaja si¢ na etapie wyboru systemu ERP wynikaja
z bardzo malej szczegdlowosci oraz z ,otwartego” charakteru zapytania ofertowego.
Otrzymane oferty moga rézni¢ si¢ od siebie forma i stopniem szczegotowosci. W zwiazku
Z tym pojawia si¢ problem jak je ze soba porownac i wybraé¢ najatrakcyjniejsza. Jedynym
rozwiazaniem jest skonstruowanie zapytania ofertowego w postaci formularza. Formularz taki
powinien zawierac [6, s. 46]:

e charakterystyke oferenta w zakresie danych ekonomicznych,

¢ dane na temat og6lnej funkcjonalnosci systemu,

e szczegotowa funkcjonalnos¢ systemu,

e charakterystyke techniczna systemu zawierajaca informacje na temat budowy systemu
wraz z informacja o systemach jakie moga z nim wspotpracowac,

e warunki zabezpieczajace sukces wdrozenia w ktorych powinny by¢ zawarte referencje,
charakterystyka zespotu konsultantow uczestniczacych w implementacji systemu, meto-
dyka i definicja projektu wdrozenia,

e warunki handlowe dotyczace sfery finansowej,

e dokumenty o charakterze formalnym takie jak certyfikaty czy upowaznienia do reprezen-
towania producenta.

Dodatkowo zapytanie ofertowe powinno zawiera¢ informacje, ktore $cisle zwiazane sa
z potencjalnym wdrozeniem. Informacje te sa niezwykle pomocne w konstruowaniu
odpowiedzi od firmy wdrozeniowej. Dokument powinien zawiera¢ dane o szacowanej ilosci
uzytkownikéw systemu, o aktualnie uzytkowanych systemach i mozliwosciach integracji
z nowym systemem, a takze informacje na temat funkcjonowania organizacji 1 infrastruktury
[6, s. 48]. Przekazanie tych danych zapobiegnie dodatkowym naktadom pracy zwiazanych
z ewentualnymi konsultacjami ze strony firmy implementujacej program oraz pozwoli na
otrzymanie oferty, ktora uwzglednia wszystkie wymienione zagadnienia powiazane z wdro-
zeniem systemu.

Sposrod nadestanych ofert wybierane sa najatrakcyjniejsze. W kwestii oceny nadesta-
nych ofert nie jest wskazane kierowanie si¢ jedynie kryterium ceny. Analiza powinna by¢
wielowymiarowa uwzgledniajaca oferowane funkcjonalnosci systemu, jako$¢ i ceng ofero-
wanej infrastruktury sprzetowej, renome systemu 1 firmy wdrozeniowej, warunki powdroze-
niowej opieki w zakresie usuwania bledow 1 mozliwosci rozwoju aplikacji o nowe funkcjo-
nalnosci.

Przedsigbiorstwo, wybierajac konkretne rozwiazanie powinno zwraca¢ szczegolna uwa-
g¢ na prawidlowos¢ konstrukeji umowy.
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Do najczes$ciej spotykanych niedoskonatosci umow wdrozeniowych zalicza sig:

e Brak stosownych zapiséw motywujacych firm¢ wdrozeniowa do osiagnigcia sukcesu.
Rozwigzaniem tego problemu moze by¢ sterowanie platnosciami z tytutu zobowiazan
wobec wykonawcy po wykonaniu poszczegolnych etapéw prac tzw. kamieni milowych.

e Nieuwzglednienie specyfiki przedsigbiorstwa w ktorym implementowany ma by¢ system
ERP. Aby zapobiec tej sytuacji nalezy sporzadzi¢ analiz¢ przedwdrozeniowa zawierajaca
wymagania wobec systemu i zataczy¢ ja jako aneks do umowy.

e Oszczedno$ci na infrastrukturze sprzgtowej. Sprzg¢t powinien by¢ wyszczegdlniony
W umowie wraz z gwarancja zapewniajaca wydajne 1 bezpieczne dziatanie systemu.

e Niekorzystne warunki serwisu oprogramowania i sprzg¢tu. W umowie powinny znalez¢ si¢
zapisy o podstawowych zasadach serwisowania takich jak: gwarantowane czasy reakcji
1 korekty niezgodnosci, dyspozycyjnos¢ czasowa serwisu.

e Niskie kompetencje konsultantéw wdrozeniowych. W zataczniku do umowy wdrozenio-
wej dolaczone powinny by¢ dokumenty z charakterystyka zawodowa konsultantow.

e Zle skonstruowana definicja projektu w szczegdlnosci w zakresie niedoszacowania cza-
sow realizacji faz i1 etapow wdrozenia, a takze brak okreslonego sposobu kontroli reali-
zacji prac [6, s. 50].

3. PROBLEMY W FAZIE WDROZENIA SYSTEMU KLASY ERP

Po podpisaniu umowy wdrozeniowej kolejnym etapem inwestycji jest implementacja
wyselekcjonowanego rozwiazania informatycznego. Najpowszechniejszym problemem jaki
pojawia si¢ w fazie wdrozenia zintegrowanego systemu klasy ERP jest opor pracownikéw
wobec zmian.

Wdrozenie systemu ERP zwiazane jest ze zmianami, ktore sa nieuniknione w tego typu
przedsigwzigciach. Zmiany te posiadaja charakter zasadniczy, czgsto rewolucyjny. Pracow-
nicy czesto postrzegaja je jako powazne zagrozenie negujac i przeciwstawiajac si¢ im oraz
koncentruja si¢ na wadach danego rozwiazania, lekcewazac korzysci. Opdér wobec zmian
moze pojawia¢ si¢ w dzialaniach poszczegoélnych pracownikow, ale takze wsrod kadry
kierowniczej oraz kontrahentow. Zmiany powinny by¢ traktowane przez pracownikow jako
szansa do osobistego rozwoju, a takze zrédtem nowych pomystow. Do gltownych zrodet
oporu wobec zmian mozemy zaliczy¢:
brak przekonania i motywacji do wprowadzania zmian,
negatywne do$wiadczenia w obszarze wprowadzania zmian,
brak wspolpracy ze strony kierownictwa,
obawa przed podniesieniem wymagan i procesem doksztatcania wiasnej osoby,
obawa zmiany stanowiska na nizsze lub zwolnieniem z pracy,
obawy przed kompromitacja,
indywidualne cechy charakteru,
wiek [7, s. 6].

Obok oporu pracownikow wobec zmian zaobserwowa¢ mozna roéznorodne problemy
w pracy zespotowej. Moga one dotyczy¢ nieumiejgtnego ustalania celéw zespotow lub
nieprawidlowego doboru sktadu zespotu w szczegdlnosci angazowania do jednego zespotu
0sOb skloconych. Aby praca zespolowa byla efektywna koniecznym jest zapewnienie
sprawnej komunikacji interpersonalnej. Powaznym problemem w zespole jest che¢ kon-
kurowania, ktora ogranicza wzajemne zaufanie oraz wykorzystanie pelnych umiejgtnosci
1 wiedzy cztonkéw zespotu.

W czasie realizacji projektu wystapi¢ moga rowniez problemy ze wspotpraca zespotu
wdrozeniowego z jednostkami organizacyjnymi przedsigbiorstwa w ktorym implementowany
jest system. Wynika¢ one moga z braku zakresu odpowiedzialno$ci przypisanych poszcze-
g6lnym uczestnikom przedsigwzigcia [8, s. 156].
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Zagrozenie pojawieniem si¢ konfliktow moze wystapi¢ podczas wspotpracy informa-
tyka z konsultantem (wdrozeniowcem).

Problemy pomigdzy informatykiem a konsultantem wynikaja ze sposobu myslenia
1 odmiennego podchodzenia do spraw i1 probleméw. Wdrozeniowiec mysli rozwojowo
1 innowacyjnie. Celem jego dzialania jest usprawnienie funkcjonowania organizacji w okres-
lonym czasie trwania projektu. Informatyk nie mys$li natomiast w kategorii projektu. Jego
zadaniem jest zapewnienie prawidtowego funkcjonowania systemu poprzez nalezyte dziatanie
sprzetu komputerowego. Prace podejmowane przez informatyka nie sa ograniczone hory-
zontem czasowym z uwagi na fakt, ze po zakonczeniu wdrozenia podejmuje si¢ on opieki nad
systemem. Informatyk postrzegany jest przez wdrozeniowca jako technik zajmujacy si¢ kom-
puterami. Konsultanci maja zastrzezenia do informatykow w kwestii braku wiedzy o funkcjo-
nowaniu przedsigbiorstwa w sferze gospodarczej. Jednak informatycy nie musza posiadaé
takiej wiedzy z uwagi na charakter pracy. Problemem jest takze zglaszanie si¢ uzytkownikow
w pierwszej kolejnosci do informatyka zamiast do konsultanta [9, s. 116].

Sposrod czynnikdéw ryzyka niepowodzenia implementacji systemu obok oporu pracow-
nikéw wobec zmian 1 problemdéw w pracy zespotowej obserwujemy niezgodnos$¢ funkcjo-
nalna systemu z oczekiwaniami uzytkownika. Sytuacja ta spowodowana jest najczegsciej
nieprawidlowa identytikacja potrzeb 1 oczekiwan klienta [10, s. 159].

Problemy generowane sa w sferze organizacji i zarzadzania projektem oraz ujawniaja
si¢ podczas samego procesu wdrozenia.

W kwestii dzialalno$ci organizacyjnej i zarzadzania projektem do typowych problemow
wdrozeniowych mozna zaliczy¢:

e brak skutecznego zarzadzania wynikajacego ze stabej ,,sity przebicia” kierownictwa pro-

jektu lub stabych procedur egzekwowania realizacji projektu,

niedostateczne zaangazowanie przedsigbiorstwa w realizacj¢ projektu,

zmiany osobowe w skladzie zespotow,

zmniejszenie zaangazowania pracownikéw z uwagi na inne obowiazki,

niekontrolowane zmiany w harmonogramie zadaniowym polegajace na wykonywaniu

zadan bez uwzgledniania zaplanowanej kolejnosci,

e niedokumentowane i niekontrolowane konsultacje cztonkéw zespolu wdrozeniowego
z konsultantami firmy wdrozeniowe;j,

e niedotrzymywanie termindw ptatnosci ustalonych w harmonogramie,

e brak ewidencji wykonywanych prac projektowych [6, s. 62].

Problemy ujawniane podczas procesu wdrozenia obejmuja wszystkie jego etapy. Naleza
do nich nastepujace zagadnienia:

e niezgodnos$¢ konfiguracji systemu z procesami funkcjonujacymi wewnatrz przedsigbior-
stwa,

¢ nieustanne modyfikacje sposobu funkcjonowania przedsigbiorstwa,

e pojawianie si¢ nowych obszarow, ktore nalezy obja¢ wdrozeniem a nie byly uwzgl¢dnione
w harmonogramie wdrozenia,

e niezgodne z wczesniejszymi ustaleniami uzytkowanie systemu przez pracownikow posz-
czegoblnych obszarow przedsigbiorstwa,

e brak lub niezgodno$¢ danych podstawowych koniecznych do funkcjonowania przedsig-
biorstwa,

e skonfigurowanie systemu generujace problemy z wydajnoscia i stabilnoscia systemu,

e szkolenie moze by¢ nieskuteczne z uwagi na nieprawdziwe sygnaly ze strony szkolonych
0sOb o zrozumieniu zagadnienia,

e szkolenie odbywa si¢ w ujeciu techniczno-operatorskim bez uwzglednienia scenariuszy
gospodarczych; uczestnicy szkolenia maja z tego powodu problemy z obsluga calego
procesu [6, s. 62].
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Dodatkowo podczas realizacji projektu wdrozenia mozna zaobserwowaé bledy, takie
jak: brak zdefiniowanej ilosci konkretnych celéw wdrozenia zintegrowanego systemu infor-
matycznego, brak $rodkéw finansowych, przekonanie odbiorcy, ze w procesie wdrozenia
systemu odpowiedzialno$§¢ spoczywa na dostawcy systemu, traktowanie wdrozenia jako
projektu informatycznego, rezygnowanie z poszczegolnych etapow wdrozenia np. z testow,
zbyt optymistycznie przyjety harmonogram wdrozenia, braki w dokumentacji. Przyczyny
niepowodzen realizacji wdrozen wynikaja z braku §wiadomosci o ztozonym charakterze tego
procesu, niedocenianiu wlasnego zaangazowania oraz pomijania i upraszczania dzialan
w fazie realizacji implementacji [1, s. 40].

W Polsce przeprowadzono badania dotyczace najczgstszych 1 najpowazniejszych
probleméw wdrozeniowych. Badania zostaty wykonane przez firm¢ K2 Consulting Sp. z o.0.
w 2009 roku. Na podstawie badan stworzono ranking problemoéw spotykanych podczas
wdrozenia systemu ERP. Najwazniejsze wytypowane problemy to:

e brak scentralizowanej 1 usystematyzowanej wiedzy kierownictwa o procesach funkcjo-
nujacych w organizacji,

e nieprawidlowo wybrany dostawca, ktory nie posiada doswiadczenia w danej branzy lub
btednie wyselekcjonowany system, ktory nie sprosta wymaganiom danego sektora gospo-
darki,

e nieprecyzyjne lub btednie sprecyzowane cele 1 oczekiwania wobec wdrozenia,

e brak poczucia wagi przedsigwzigcia i poparcia na najwyzszych szczeblach kierowniczych,

e testy systemu wykonane w sposob niedoktadny i niekompletny, ktérych efektem jest nie-
wykrycie bledow,

e system niespelniajacy wymogoéw bezpieczenstwa oraz regulacji formalno prawnych,

e problem z wyznaczeniem osoby odpowiedzialnej za projekt czego efektem jest niepra-
widlowe zarzadzanie zmianami, ryzykiem i zakresem projektu,

e brak zespotu wdrozeniowego po stronie firmy, w ktérej implementowany jest system oraz
okreslenia odpowiedzialnosci,

e duza liczba zgtaszanych modyfikacji systemu wptywajacych na zaplanowany harmono-
gram i budzet projektu,

e brak ustalenia przebiegu proceséw biznesowych w poczatkowej fazie wdrozenia,

e nieprawidtowa kalkulacja kosztow wdrozenia bedaca wynikiem niewtasciwego ustalenia
zakresu wdrozenia z dostawca [3, s. 3—7].

W obecnych czasach wdrozenia systeméw ERP sa koniecznoscia jesli przedsigbiorstwo
potrzebuje usprawni¢ system zarzadzania. Jednak przedsigwzigcia takie obarczone sa duzym
ryzykiem niepowodzenia. Niezgodno§¢ wdrozenia z zaplanowanymi zalozeniami w zakresie
funkcjonalnym, terminéw i kosztéw dotyczy 2/3 wszystkich wdrozen [10, s. 162].

4. PODSUMOWANIE

Wdrozenia systeméw klasy ERP z uwagi na skomplikowany i czasami dtugoterminowy
proces implementacji generuja czesto specyficzne problemy. Pierwsze problematyczne
zagadnienia moga pojawic si¢ juz na etapie wyboru systemu a dalsza realizacja moze stac si¢
niekonczacym pasmem niepowodzen z tego tytulu. W zwiazku z tym konieczne jest prze-
prowadzenie poprawnej selekcji potencjalnych dostawcoéw oprogramowania dla danego
przedsigbiorstwa. Zrodlem problemdéw moze staé si¢ umowa podpisana z dostawca, ktora
moze by¢ pozbawiona odpowiednich zapisow. Jednakze najwigcej problemow obserwuje si¢
w samym procesie wdrozenia zar6wno w obszarze organizacji i zarzadzania projektem, jak
1 podczas prac wdrozeniowych na kazdym kolejnym etapie realizacji przedsigwzigcia.
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