
z rynku) bardzo często uniemożliwia sensowne osza-
cowanie WACC (otrzymuje się ujemne oszacowania
kosztu kapitału). Oznacza to silne uzależnienie meto-
dy od koniunktury na rynku (hossa, bessa na giełdzie
mogą przekreślić praktyczną użyteczność metody). Ko-
nieczne staje się korzystanie z pewnych informacji po-
chodzących z rozwiniętych rynków, dotyczy to na przy-
kład premii za ryzyko. Ta dodatkowa informacja musi
być jednak przyjmowana bardzo rozważnie, jeżeli cała
metoda ma zachować walor obiektywności. Badania
potwierdzają, że spółki o dobrej kondycji ekonomicz-
no-finansowej mają wyższą wartość WACC od spółek
o złej kondycji. Warto też zauważyć, że różnice mię-
dzy wartościami średnimi WACC zarówno w czasie,
jak i dla poszczególnych spółek nie różnią się istotnie
od mediany. Mediana, jako informacja przeciętna, jest
lepsza od średniej, ponieważ eliminuje wartości skraj-
ne. Zauważona prawidłowość to również wyraźny spa-
dek w badanym okresie kosztu kapitału, co potwier-
dza poprawę sytuacji na rynku w tym zakresie. Wy-
daje się, że w miarę stabilizacji gospodarki w Polsce
rola i znaczenie takiego podejścia do szacowania śred-
niego ważonego koszt kapitału WACC mogą być bar-
dzo duże – zarówno w procesie oceny projektów inwe-
stycyjnych, jak i przy wycenie wartości przedsię-
biorstw.
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Wstęp

becnie na świecie można dostrzec ekspansję
wielkich firm. Czy zatem nadchodzi kres
firm, które ustępują im rozmiarem. Okazuje

się, że nie. Małe i średnie przedsiębiorstwa nie muszą
obawiać się przyszłości. Posiadają wiele atutów zapew-
niających im pewny byt. Wśród nich należy wymienić
niskie koszty działania i elastyczność pozwalającą
szybko reagować na zapotrzebowanie zgłaszane przez
klienta. Mają zatem możliwość produkcji krótkich se-
rii wyrobów, a także produkcji jednostkowej.

Informatyczne systemy zarządzania ERP (Enter-
prise Resources Planning), czyli planowanie zasobów
przedsiębiorstwa, mogą stać się dla firmy doskona-
łym narzędziem kreującym nowe możliwości rozwoju
[1]. Celem artykułu jest wskazanie, że podobnie jak
firmy duże, małe i średnie przedsiębiorstwa powinny
być zarządzane z wykorzystaniem systemu informa-
tycznego. Rysunek 1 przedstawia proces wdrożenia
informatycznego systemu wspomagającego zarządza-
nie firmą.

Wybór systemu w zależności od wielkości
przedsiębiorstwa

ardzo trudno jest przyjąć kryterium, które
określałoby trafnie małe i średnie przedsię-
biorstwa. Klasyfikując przedsiębiorstwa naj-

lepiej skorzystać z definicji podanej w projekcie zało-
żeń polityki rządu wobec małych i średnich przedsię-
biorstw [2].

Za małe przedsiębiorstwo uważa się takie, w któ-
rym:

średnioroczne zatrudnienie w poprzednim roku�

nie przekroczyło 50 osób,
przychód netto ze sprzedaży towarów i usług oraz�

operacji finansowych w poprzednim roku nie przekro-
czył równowartości 7 mln euro lub suma aktywów bi-
lansu sporządzonego na koniec poprzedniego roku ob-
rotowego nie przekroczyła równowartości 5 mln euro.

Za średnie przedsiębiorstwo uważa się:
przedsiębiorstwo, w którym średnioroczne zatrud-�

nienie w poprzednim roku obrotowym nie przekro-
czyło 250 pracowników,

przychód netto ze sprzedaży towarów i usług oraz�

operacji finansowych w poprzednim roku nie przekro-
czył równowartości 40 mln euro lub suma aktywów
bilansu sporządzonego na koniec poprzedniego roku
obrotowego nie przekroczyła równowartości 27 mln
euro.

Analiza przedsiębiorstwa

Zanim zdecydujemy się na wybór konkretnego sys-
temu, należy odpowiedzieć sobie na kilka pytań doty-
czących samej firmy. Obiektem naszych dociekań po-
winny być obszary, które zostaną objęte działaniem
systemu.

Musimy zatem zebrać informacje dotyczące:
profilu działalności firmy,�

poziomu wdrożenia technologii informatycznych,�

rodzaju dokumentów, jakimi firma się posługuje�

oraz ich obiegu,



� sposobów organizacji i zarządzania przedsiębior-
stwem.

� Profil działalności firmy. Na samym początku
menedżer powinien określić rodzaj branży, w jakiej
jego firma działa.

Większość systemów dostępnych obecnie na ryn-
ku ma budowę modułową. Oznacza to tyle, że każdy
moduł może być odpowiedzialny za inny obszar dzia-
łania firmy. Wiele firm w ramach systemu ERP pro-
ponuje rozwiązania dla konkretnych branż.

� Poziom wdrożenia technologii informatycz-
nych. Ocena poziomu informatyzacji przedsiębior-
stwa może w znaczący sposób wpłynąć na wybór sa-
mego systemu. Pozwoli także odpowiedzieć na pyta-
nie, czy firma może pozwolić sobie na wdrożenie dro-
giego systemu i czy w ogóle go potrzebuje. Jeżeli zde-
cydujemy się na zakup, konieczne wydaje się zorgani-
zowanie szkoleń dla pracowników i utworzenie komór-
ki informatycznej. Będzie ona odpowiedzialna za po-
prawne funkcjonowanie systemu.

Standardem jest dostęp do internetu.

� Rodzaj dokumentów, jakimi firma się po-
sługuje. Jednostki gospodarcze charakteryzują się
tym, że mają swój własny rodzaj i obieg dokumentów.
Wybrany system powinien dać się modyfikować w tym
kierunku. Pozwoli to na dopasowanie go do indywi-
dualnych potrzeb firmy.

Obecna sytuacja rynkowa wymusza zacieśnienie
współpracy klientami i dostawcami. Coraz częściej

Nowoczesne
systemy informatyczne
zarządzania małymi i średnimi
przedsiębiorstwami

Józef Koszkul, Włodzimierz Baranowski, Mariusz Pietrzak

Rys. 1. Proces wdrożenia systemu ERP
Źródło: opracowanie własne.

stosunki te obejmują ścisłe związki pomiędzy odpo-
wiednimi systemami komputerowymi obu stron. Do-
brym rozwiązaniem będzie adaptacja elektronicznej
wymiany danych EDI (Electronic Data Interchange),
która została zaprojektowana do automatycznej trans-
misji dokumentów biznesowych.

� Sposób organizacji i zarządzania przedsię-
biorstwem. Każde przedsiębiorstwo rządzi się we-
dług określonych zasad i stosuje pewne techniki oraz
wzorce pracy. Dlatego wybierając system klasy ERP,
należy mieć na uwadze techniki zarządzania, jakie on
oferuje oraz jakiego wymaga podejścia do pracy.

Wdrażając system klasy ERP, należy być świado-
mym, że w znaczący sposób wpłynie on na podstawową
strukturę i projekt organizacji, ale nigdy nie będzie
panaceum na wszystkie kłopoty firmy. Jeżeli kierow-
nictwo chce dokonać udanej implementacji, musi zor-
ganizować przedsiębiorstwo w określony sposób. Za-
sadne wydaje się opracowanie określonych strategii,
które ułatwią wprowadzenie nowoczesnych systemów
zarządzania poprzedzonych analizą otoczenia i samej
organizacji. Wydaje się celowe, aby przed wprowadze-
niem ERP wdrożyć w firmie system zarządzania ja-
kością wg norm serii ISO 9000 [6]. Zarządzanie przez
jakość bardzo dobrze porządkuje wszystkie obszary
działalności firmy. Uzyskanie certyfikatu jakości nie
jest sprawą nadrzędną. Ważne jest, aby w firmie sto-
sowano system określony normą ISO 9001 – 2000.
Zarządzanie firmą dotyczy takich obszarów jej dzia-
łalności, jak: � personel, � finanse, � marketing,
� produkcja.

,
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Dobrze skoordynowane działania dotyczące kiero-
wania organizacją oraz jej nadzorowanie przygotuje
firmę do wdrożenia systemu ERP.

Analizując budowę systemów informatycznych
wspomagających zarządzanie dostrzec można analo-
gię w sposobie ich funkcjonowania i filozofii zarzą-
dzania strategicznego.

Informatyczny system wspomagający
zarządzanie w małym i średnim
przedsiębiorstwie

omputerowe systemy ERP wywodzą się bez-
pośrednio z metody zarządzania materiała-
mi MRP (Materials Requirements Planning).

Metoda ta została później rozszerzona do standar-
du MRP II (Manufacturing Resources Planning).
Uwzględniał on wszystkie zasoby przedsiębiorstwa.
Obecnie standardem są systemy klasy ERP nazywa-
ne często systemami MRP III (Money Resources Plan-
ning) [2].

ERP obejmuje wszystkie procesy produkcji i dys-
trybucji. Łączy różne obszary działania przedsiębior-
stwa. Usprawnia przepływ informacji, co pozwala szyb-
ko reagować na zmiany popytu. Informacja powinna
być uaktualniana w czasie rzeczywistym i dostępna
w momencie podejmowania decyzji. System ERP musi
umożliwiać symulację różnych posunięć i ułatwiać
przeprowadzanie analiz ich skutków, np. finansowych.

Standardowy system klasy ERP obejmuje opisane
poniżej obszary: � otoczenie firmy, � produkcję, � fi-
nanse.

Otoczenie firmy

System powinien mieć bazę danych o klientach,
dostawcach i odbiorcach. Koniecznością, w przypad-
ku małych i średnich przedsiębiorstw, jest przetwa-
rzanie zamówień katalogowych i obsługa zamówień
specyficznych (indywidualnych). Standardem powi-
nien być elektroniczny transfer danych EDI. Musi on
także umożliwiać współpracę z ZUS i Urzędem Skar-
bowym.

Produkcja

Pakiet programów ERP powinien pozwalać użyt-
kownikowi na zarządzanie produkcją, a w szczególno-
ści wyznaczanie terminarzu produkcji opartego na
kontroli stanów magazynowych materiałów, zwłasz-
cza krytycznego poziomu zapasów i zakupów mate-
riałów i surowców. Powinien także dać możliwość za-
rządzania zmianami profilu produkcji na podstawie
badań marketingowych, określenia zdolności produk-
cyjnych i procesu kontroli produkcji itd.

Finanse

System ERP musi umożliwiać kierownictwu fir-
my prowadzenie rachunkowości zarządczej i nadzór
obiegu dokumentów księgowych. Powinien dać także
możliwość tworzenia raportów finansowych [1]. Po-
nadto obsługą finansową muszą być objęci klienci fir-
my.

Budowa systemów klasy ERP

Biorąc pod uwagę powyższe, budując system ERP,
należy uwzględnić: � wielkość systemu, � czas wdro-
żenia, � wymagania funkcjonalne.

Wielkość oraz długi okres wdrażania, a także wy-
magania funkcjonalne zmuszają producentów do po-
działu systemów na moduły tematyczne. Każdy moduł
stanowi oddzielną aplikację. Aplikacja ta może praco-
wać samodzielnie lub w integracji z innymi moduła-
mi. Taka budowa systemu umożliwia rozłożenie wiel-
kiego przedsięwzięcia, jakim jest wdrożenie systemu
na kilka etapów, a z drugiej strony rozłożenie w cza-
sie kosztów inwestycji. Aby odnieść znaczące korzy-
ści, firma powinna wdrożyć przynajmniej podstawo-
we, najważniejsze moduły i dokonać ich pełnej inte-
gracji. Podstawową budowę systemu klasy ERP przed-
stawiono na rys. 2. Jak łatwo zauważyć wyróżniamy
sześć kluczowych obszarów poprawnego działania fir-
my: finanse i kontroling, dystrybucja i sprzedaż, go-
spodarka materiałowa, zasoby ludzkie, planowanie
i sterowanie produkcją, gospodarka remontowa [5].

Wybór systemu klasy ERP

Obecnie na rynku dostępnych jest wiele rozwią-
zań systemów zarządzania firmą. Zmusza to kupują-
cych do szczegółowej ich oceny.

Przed zakupem pakietu oprogramowania należy
określić cel wdrożenia systemu, a następnie dokonać
dokładnej analizy samej organizacji. Kolejnym etapem
jest określenie zakresu wdrożenia systemu. Ponieważ
implementacja systemu bywa procesem żmudnym
i długim, należy zastanowić się, które obszary działa-
nia firmy uznajemy za kluczowe. Tam obsługę dzia-
łań biznesowych uruchamiamy jak najszybciej. Takie
podejście umożliwi łagodniejszą adaptację organizacji
samego przedsiębiorstwa i pozwoli na rozłożenie kosz-
tów wdrożenia w czasie.

Kierując się kryterium kosztów, można dojść do
wniosku, że mała lub średnia firma powinna ograni-
czyć obszar wdrożenia do najważniejszych wymagań.
Należy zastosować standardowe rozwiązania, które
będą odpowiadały najistotniejszym potrzebom przed-
siębiorstwa.

Jak szukać owych standardów, czym kierować się
przy wyborze systemu?
� Proces selekcji. Wybór systemu ERP może skła-
dać się z kilku etapów:
� wybranie osoby odpowiedzialnej za wybór,
� opracowanie wymagań, jakie powinien spełniać
system,
� poszukiwanie i obserwacja różnych systemów,
� przygotowanie list kontrolnych (muszą zawierać
różnego rodzaju kryteria),
� obserwacja tych produktów, które najpełniej speł-
niają wymagania określone w listach kontrolnych,
� porównanie zebranych danych,
� przygotowanie raportu.
� Wymagania stawiane systemowi. Mając usta-
lony plan selekcji możemy określić wymagania sta-
wiane systemowi, który chcemy zakupić. Jak łatwo
zauważyć, charakterystyka wymagań jest złożona.



Obok wymagań technicznych występują wymagania
użytkowe specyficzne dla danego przedsiębiorstwa.

Poniżej przedstawiono przykładową listę wyma-
gań:
� obsługa funkcji i procesów specyficznych dla firmy
(szczególnie tych, które trzeba usprawnić),
� koszt systemu i koszt jego wdrożenia,
� koszt utrzymania,
� łatwość użycia,
� budowa modułowa – otwarta architektura,
� łatwość aktualizacji,
� możliwość wymiany danych pomiędzy różnymi sys-
temami informatycznymi,
� spolonizowana wersja,
� jakość systemu potwierdzona odpowiednimi refe-
rencjami.

Oprogramowanie powinno być dostosowane do
branży, w jakiej działa firma. Koszty zakupu, wdroże-
nia i utrzymania powinny być jak najniższe. System
powinien być prosty w obsłudze. Jeżeli okaże się on
zbyt skomplikowany, może wzbudzić niechęć osób
z niego korzystających. Może to być przyczyną niewy-
korzystania go w takim zakresie, jaki zamierzono na
początku. Pakiet oprogramowania musi być oparty na
strukturze modułowej pozwalającej na rozbudowę sys-
temu w miarę rozwoju firmy. Dostawca powinien dać
możliwość częstej aktualizacji oprogramowania. Każ-
dy nowy system klasy ERP powinien być wyposażony
w możliwość wymiany danych pomiędzy już wykorzy-
stywanymi systemami informatycznymi. Większość
systemów ERP produkowanych jest poza granicami
Polski. Spolonizowanie systemu wiąże się nie tylko
z przetłumaczeniem np. poleceń, ale również z dosto-
sowaniem oprogramowania do wymogów stawianych
przez polskie prawo, np. przez ustawę o rachunkowo-
ści.

Należy rozpatrzyć zgodność systemu ERP z nor-
mami  ISO 9000 (definicje jakości użytkowej oprogra-
mowania podaje norma ISO 9241-11). Podejmując roz-
ważania na temat jakości, można zaproponować na-
stępującą metodologię wyboru polegającą na wykona-
niu określonych kroków:

� sprawdzenie dokumentacji technicznej systemu,
� przeprowadzenie testów weryfikujących jakość
techniczną systemu,
� sprawdzenie dokumentacji dotyczącej zgodności
funkcjonalności systemu z wymogami prawa,
� sprawdzenie dokumentacji dotyczącej przepro-
wadzania testów weryfikujących jakość użytkową sys-
temu,
� prezentacja wybranych modułów systemu,
� rozmowa z wybrana grupą obecnych i przyszłych
użytkowników systemu,
� sprawdzenie referencji systemu.
� Wymagania dotyczące firmy dostarczającej
i wdrażającej system. Jeżeli ustaliliśmy wymaga-
nia stawiane systemowi, kolejnym krokiem będzie
określenie wymagań dotyczących firmy dostarczają-
cej i wdrażającej go w naszym przedsiębiorstwie.

Żadna firma nie jest w stanie sama wdrożyć złożo-
nego systemu. Musi poszukać odpowiedniego partne-
ra, który jej w tym pomoże. Przystępując do wyboru
firmy oferującej system, kierownictwo powinno lepiej
ją poznać. Może ono zadać sprzedawcy następujące
pytania:
� jak długo rozważany pakiet ERP jest sprzedawany
na rynku,
� jak długo dany sprzedawca jest obecny na rynku
pakietów ERP,
� z jakimi platformami sprzętowymi i systemami
operacyjnymi współpracuje dany pakiet ERP,
� jakie są zasady serwisowania,
� czy istnieje możliwość serwisu on-line,
� czy prowadzone są szkolenia i w jakim zakresie,
� czy dany sprzedawca może przeprowadzić imple-
mentacje pakietu?

To tylko część z długiej listy pytań, na jakie należy
odpowiedzieć przed ostatecznym wyborem systemu.

Wdrażanie systemu

drożenie zintegrowanego systemu wspoma-
gającego zarządzanie produkcją jest przedsię-
wzięciem bardzo złożonym. Może stanowić

Rys. 2. Zarządzanie za pomocą ERP
Źródło: opracowanie własne. ,



znaczne obciążenie finansowe. W rzeczywistości wdro-
żenie jest informatyzacją sfery zarządzania. Nie może
to być operacja ściśle techniczna (zakup komputerów,
okablowanie budynku, instalacja oprogramowania,
itp.). Musi to być decyzja o znaczeniu strategicznym
poprzedzona procesem samooceny, analizy firmy
i gruntownej zmiany procesów biznesowych.

Czas wdrożenia może, choć nie musi być długi.
System można uznać za w pełni wdrożony, kiedy za-
pewni on współpracę, skoordynuje oraz zintegruje
działania poszczególnych komórek tak, aby wspiera-
jąc się, działały efektywnie na rzecz realizacji jednego
celu firmy.

Ocena kosztów i korzyści powinna dać pełną odpo-
wiedź na pytanie, czy wdrożenie zintegrowanego sys-
temu zarządzania będzie przedsięwzięciem opłacal-
nym. W przypadku systemów informatycznych nie jest
możliwe poprzestanie na wdrożeniu tylko jednej jego
części. Nigdy nie da to oczekiwanego efektu w postaci
wsparcia procesów decyzyjnych i możliwości później-
szej oceny działań przedsiębiorstwa. Wydatki ponie-
sione na niepełne wdrożenie są wydatkami stracony-
mi. Powrót do wcześniejszego stanu jest praktycznie
niemożliwy. Na takie marnotrawstwo nie może sobie
pozwolić żadna mała, czy średnia firma, która stawia
na rozwój.

Decyzja o implementacji zintegrowanego informa-
tycznego systemu zarządzania musi wynikać ze świa-
domości kierownictwa firmy co do oczekiwań i korzy-
ści z niej wynikających, jak i gotowości firmy do prze-
prowadzenia gruntownych zmian w jej funkcjonowa-
niu.

Przestrogą może być fakt, że, jak donoszą staty-
styki światowe, tylko 40% podejmowanych prób wdro-
żeń kończy się pełnym sukcesem.

Korzyści z wdrożenia systemu klasy ERP

Rozpoczynając dyskusję nad koniecznością wpro-
wadzenia zintegrowanego systemu zarządzania pro-
dukcją, zadajemy sobie pytanie: dlaczego korzystać
z ERP?

Firmy, które z sukcesem wdrożyły taki system
wskazują na następujące korzyści:
� poprawę wydajności pracy,
� poprawę terminowości dostaw,
� skrócenie czasu powstawania wyrobu,
� usprawnienie funkcjonowania magazynów surow-
ców,
� zmniejszenie zapasów,
� zwiększenie zysku,
� lepsze wykorzystanie posiadanych mocy produkcyj-
nych.

Zwrot nakładów poniesionych na wdrożenie powi-
nien nastąpić w ciągu 1–2 lat.

Podsumowanie

rzedsiębiorstwa, które posiadają odpowiedni
kapitał, nie powinny ociągać się z wybraniem
i zakupem odpowiedniej wersji systemu.

Bywa jednak, że małe firmy nie mogą sobie na to po-
zwolić. Dobrym rozwiązaniem będzie skorzystanie
z wynajmu takiego oprogramowania za pośrednic-

twem internetu, czyli tzw. usług ASP. Za zdalne ko-
rzystanie z takich systemów firmy zapłacą tylko mie-
sięczny abonament, unikając w ten sposób wydatków
na kupno i aktualizowanie oprogramowania. Proble-
mem może być tu jedynie obawa przed powierzeniem
„tajemnic” przedsiębiorstwa, czyli informacji dotyczą-
cych jego działalności, innej zewnętrznej firmie.

W przypadku małych przedsiębiorstw przemysło-
wych wyboru systemu dokonuje się na ogół na pod-
stawie analizy rynku (selekcji ogłoszeń prasowych,
periodyków branżowych, wywiadów środowiskowych,
analizy sytuacji podobnych firm, wreszcie wystaw
i targów).

Pierwszego zawężenia oferty dokonuje się przeważ-
nie na podstawie kryteriów finansowych i funkcjonal-
nych. Ostatecznego wyboru należy dokonać na pod-
stawie prezentacji systemów.

Zaletą tego postępowania są: szybkość i łatwość
podjęcia decyzji, zredukowanie potencjalnych kosztów
wyboru do niezbędnego minimum. Wadą jest to, że
dokonać można wyboru nietrafnego.

Rynek małych i średnich przedsiębiorstw wyda-
je się nie zbadany przez dostawców rozwiniętych
pakietów ERP. Spośród czołowych dostawców syste-
mów klasy ERP wymienić należy Baan, IBS, IFS,
Intentia, IT Matrix.Pl S.A. (Symfonia), JBA Interna-
tional, JDEdwards, Navision Damgaard, Oracle, QAD,
Ross Systems, SAP, SSA.

Wdrożenie systemów klasy ERP należy traktować
w kategoriach złożonego przedsięwzięcia informatycz-
nego. Może ono trwać nawet kilka lat. Wiodący pro-
ducenci systemów ERP mają swoich partnerów wdro-
żeniowych. Ze względu na duże koszty systemy te czę-
sto wdraża się etapami. Nierzadko nowe systemy funk-
cjonują przez pewien czas równolegle ze starymi,
z których należy wybrać tzw. systemy przekonfiguro-
wane, tańsze, których wdrożenie jest mniej czaso-
chłonne. Część wdrożeń systemów ERP nie kończy
się sukcesem, a gwarancji spodziewanych efektów po
wdrożeniu nikt nie daje. Wdrożenie samo w sobie nie
gwarantuje podniesienia konkurencyjności firmy.
Powinno być jedynie jednym z kroków podjętych
w drodze do sukcesu rynkowego.

Józef Koszkul, Włodzimierz Baranowski,
Mariusz Pietrzak
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