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Wstep

becnie na §wiecie mozna dostrzec ekspansje
wielkich firm. Czy zatem nadchodzi kres
firm, ktére ustepujg im rozmiarem. Okazuje
sie, ze nie. Male i §rednie przedsiebiorstwa nie muszg
obawiac sie przysztosci. Posiadaja wiele atutéw zapew-
niajacych im pewny byt. Wsréd nich nalezy wymienic
niskie koszty dzialania i elastyczno$é pozwalajaca
szybko reagowac na zapotrzebowanie zglaszane przez
klienta. Maja zatem mozliwo$¢ produkeji krétkich se-
rii wyrobow, a takze produkcji jednostkowe;.
Informatyczne systemy zarzadzania ERP (Enter-
prise Resources Planning), czyli planowanie zasobéw
przedsiebiorstwa, moga sta¢ sie dla firmy doskona-
lym narzedziem kreujacym nowe mozliwosci rozwoju
[1]. Celem artykutu jest wskazanie, ze podobnie jak
firmy duze, mate i érednie przedsiebiorstwa powinny
by¢ zarzadzane z wykorzystaniem systemu informa-
tycznego. Rysunek 1 przedstawia proces wdrozenia
informatycznego systemu wspomagajgcego zarzadza-
nie firma.

Wybdr systemu w zaleznosci od wielkosci
przedsiebiorstwa

ardzo trudno jest przyjaé kryterium, ktore
okreslatoby trafnie mate i Srednie przedsie-

biorstwa. Klasyfikujac przedsiebiorstwa naj-

lepiej skorzystac z definicji podanej w projekcie zato-
zen polityki rzgdu wobec malych i §rednich przedsie-
biorstw [2].

Za male przedsiebiorstwo uwaza sie takie, w kto-
rym:
® Srednioroczne zatrudnienie w poprzednim roku
nie przekroczylo 50 oséb,
® przychdd netto ze sprzedazy towaréw i uslug oraz
operacji finansowych w poprzednim roku nie przekro-
czyt rownowartosci 7 mln euro lub suma aktywow bi-
lansu sporzadzonego na koniec poprzedniego roku ob-
rotowego nie przekroczyla rownowartosci 5 mln euro.

Za §rednie przedsiebiorstwo uwaza sie:
® przedsiebiorstwo, w ktérym §rednioroczne zatrud-
nienie w poprzednim roku obrotowym nie przekro-
czylto 250 pracownikéw,
® przychdd netto ze sprzedazy towaréw i ustug oraz
operacji finansowych w poprzednim roku nie przekro-
czyl rownowartoSci 40 mln euro lub suma aktywow
bilansu sporzadzonego na koniec poprzedniego roku
obrotowego nie przekroczyla réwnowartosci 27 min
euro.

Analiza przedsiebiorstwa

Zanim zdecydujemy sie na wybor konkretnego sys-
temu, nalezy odpowiedzie¢ sobie na kilka pytan doty-
czacych samej firmy. Obiektem naszych dociekan po-
winny by¢ obszary, ktére zostana objete dzialaniem
systemu.

Musimy zatem zebraé informacje dotyczace:
® profilu dziatalnoSci firmy,
® poziomu wdrozenia technologii informatycznych,
® rodzaju dokumentow, jakimi firma sie posluguje
oraz ich obiegu,
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® sposob6w organizacji i zarzadzania przedsigbior-
stwem.

B Profil dzialalnosci firmy. Na samym poczatku
menedzer powinien okresli¢ rodzaj branzy, w jakiej
jego firma dziala.

Wiekszosé systeméw dostepnych obecnie na ryn-
ku ma budowe modulowa. Oznacza to tyle, ze kazdy
modul moze byé¢ odpowiedzialny za inny obszar dzia-
lania firmy. Wiele firm w ramach systemu ERP pro-
ponuje rozwigzania dla konkretnych branz.

B Poziom wdrozenia technologii informatycz-
nych. Ocena poziomu informatyzacji przedsiebior-
stwa moze w znaczacy sposob wplynaé¢ na wyboér sa-
mego systemu. Pozwoli takze odpowiedzie¢ na pyta-
nie, czy firma moze pozwoli¢ sobie na wdrozenie dro-
giego systemu i czy w ogodle go potrzebuje. Jezeli zde-
cydujemy sie na zakup, konieczne wydaje sie zorgani-
zowanie szkolen dla pracownikéw i utworzenie komor-
ki informatycznej. Bedzie ona odpowiedzialna za po-
prawne funkcjonowanie systemu.
Standardem jest dostep do internetu.

B Rodzaj dokumentéw, jakimi firma sie po-
sluguje. Jednostki gospodarcze charakteryzujg sie
tym, ze majg sw6j wlasny rodzaj i obieg dokumentéw.
Wybrany system powinien da¢ sie modyfikowac w tym
kierunku. Pozwoli to na dopasowanie go do indywi-
dualnych potrzeb firmy.

Obecna sytuacja rynkowa wymusza zacie$nienie
wspoélpracy klientami i dostawcami. Coraz czeSciej

stosunki te obejmujg Sciste zwigzki pomiedzy odpo-
wiednimi systemami komputerowymi obu stron. Do-
brym rozwigzaniem bedzie adaptacja elektronicznej
wymiany danych EDI (Electronic Data Interchange),
ktora zostala zaprojektowana do automatycznej trans-
misji dokumentéw biznesowych.

B Sposéb organizacji i zarzadzania przedsie-
biorstwem. Kazde przedsigbiorstwo rzadzi sie we-
diug okreslonych zasad i stosuje pewne techniki oraz
wzorce pracy. Dlatego wybierajac system klasy ERP,
nalezy mie¢ na uwadze techniki zarzadzania, jakie on
oferuje oraz jakiego wymaga podejscia do pracy.

Wdrazajac system klasy ERP, nalezy by¢ $wiado-
mym, ze w znaczacy sposob wplynie on na podstawowa
strukture i projekt organizacji, ale nigdy nie bedzie
panaceum na wszystkie klopoty firmy. Jezeli kierow-
nictwo chce dokonaé¢ udanej implementacji, musi zor-
ganizowac przedsiebiorstwo w okre§lony sposéb. Za-
sadne wydaje sie opracowanie okre§lonych strategii,
ktore ulatwig wprowadzenie nowoczesnych systemow
zarzadzania poprzedzonych analizg otoczenia i samej
organizacji. Wydaje sie celowe, aby przed wprowadze-
niem ERP wdrozy¢ w firmie system zarzadzania ja-
koscig wg norm serii ISO 9000 [6]. Zarzgdzanie przez
jako§é bardzo dobrze porzadkuje wszystkie obszary
dziatalnoSci firmy. Uzyskanie certyfikatu jakosci nie
jest sprawg nadrzedna. Wazne jest, aby w firmie sto-
sowano system okre§lony normg ISO 9001 - 2000.
Zarzadzanie firmg dotyczy takich obszaréw jej dzia-
falno&ci, jak: ® personel, ® finanse, ® marketing,
® produkgja.

Wprowadzenie

Rozpoznanie systemu

i wyrdznienie o zarzadzania Wybranie

potrzeb :> Okreslenie wg norm ISO 9000, systemu Wdrozenie
w zakresie mozliwosci rachunkowosci i ieqo dostawc systemu
informatyzacji zarzadczej 1eg y
firmy i zarzadzania
marketingowego
g | g |

Rys. 1. Proces wdrozenia systemu ERP
Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Dobrze skoordynowane dziatania dotyczace kiero-
wania organizacja oraz jej nadzorowanie przygotuje
firme do wdrozenia systemu ERP.

Analizujac budowe systeméw informatycznych
wspomagajacych zarzadzanie dostrzec mozna analo-
gie w sposobie ich funkcjonowania i filozofii zarza-
dzania strategicznego.

Informatyczny system wspomagajacy
zarzgdzanie w matym i srednim

przedsiebiorstwie

omputerowe systemy ERP wywodza sie bez-
K posérednio z metody zarzadzania materiala-

mi MRP (Materials Requirements Planning).
Metoda ta zostala pézniej rozszerzona do standar-
du MRP II (Manufacturing Resources Planning).
Uwzglednial on wszystkie zasoby przedsiebiorstwa.
Obecnie standardem sg systemy klasy ERP nazywa-
ne czesto systemami MRP III (Money Resources Plan-
ning) [2].

ERP obejmuje wszystkie procesy produkeji i dys-
trybugji. Liaczy rézne obszary dzialania przedsiebior-
stwa. Usprawnia przeplyw informacji, co pozwala szyb-
ko reagowac na zmiany popytu. Informacja powinna
by¢ uaktualniana w czasie rzeczywistym i dostepna
w momencie podejmowania decyzji. System ERP musi
umozliwiaé symulacje r6znych posunieé i utatwiaé
przeprowadzanie analiz ich skutk6w, np. finansowych.

Standardowy system klasy ERP obejmuje opisane
ponizej obszary: ® otoczenie firmy, ® produkcje, ® fi-
nanse.

Otoczenie firmy

System powinien mie¢ baze danych o klientach,
dostawcach i odbiorcach. Koniecznoécia, w przypad-
ku malych i §rednich przedsiebiorstw, jest przetwa-
rzanie zamoéwien katalogowych i obsluga zamowien
specyficznych (indywidualnych). Standardem powi-
nien by¢ elektroniczny transfer danych EDI. Musi on
takze umozliwiac¢ wspoélprace z ZUS i Urzedem Skar-
bowym.

Produkcja

Pakiet programéw ERP powinien pozwalaé uzyt-
kownikowi na zarzadzanie produkcja, a w szczegdlno-
§ci wyznaczanie terminarzu produkcji opartego na
kontroli stanéw magazynowych materialow, zwlasz-
cza krytycznego poziomu zapaséw i zakup6w mate-
rialéw i surowcéw. Powinien takze da¢ mozliwo$¢é za-
rzadzania zmianami profilu produkcji na podstawie
badan marketingowych, okreslenia zdolnosci produk-
cyjnych i procesu kontroli produkg;ji itd.

Finanse

System ERP musi umozliwia¢ kierownictwu fir-
my prowadzenie rachunkowoéci zarzadczej i nadzor
obiegu dokumentéw ksiegowych. Powinien da¢ takze
mozliwo§é tworzenia raportéw finansowych [1]. Po-
nadto obstugg finansowa musza by¢ objeci klienci fir-
my.
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Budowa systemow klasy ERP

Biorac pod uwage powyzsze, budujac system ERP,
nalezy uwzglednic: ® wielko$¢ systemu, ® czas wdro-
zenia, ® wymagania funkcjonalne.

Wielko§é oraz diugi okres wdrazania, a takze wy-
magania funkcjonalne zmuszajg producentéw do po-
dziatu system6éw na moduly tematyczne. Kazdy modut
stanowi oddzielng aplikacje. Aplikacja ta moze praco-
wac samodzielnie lub w integracji z innymi moduta-
mi. Taka budowa systemu umozliwia roztozenie wiel-
kiego przedsiewziecia, jakim jest wdrozenie systemu
na kilka etapow, a z drugiej strony rozlozenie w cza-
sie kosztow inwestycji. Aby odnie§¢ znaczace korzy-
§ci, firma powinna wdrozy¢ przynajmniej podstawo-
we, najwazniejsze moduly i dokona¢ ich pelnej inte-
gracji. Podstawowa budowe systemu klasy ERP przed-
stawiono na rys. 2. Jak latwo zauwazy¢ wyrézniamy
sze§¢ kluczowych obszaréw poprawnego dzialania fir-
my: finanse i kontroling, dystrybucja i sprzedaz, go-
spodarka materialowa, zasoby ludzkie, planowanie
i sterowanie produkcja, gospodarka remontowa [5].

Wybor systemu klasy ERP

Obecnie na rynku dostepnych jest wiele rozwia-
zan systemow zarzadzania firma. Zmusza to kupuja-
cych do szczegotowej ich oceny.

Przed zakupem pakietu oprogramowania nalezy
okresli¢ cel wdrozenia systemu, a nastepnie dokonaé
doktadnej analizy samej organizacji. Kolejnym etapem
jest okreslenie zakresu wdrozenia systemu. Poniewaz
implementacja systemu bywa procesem zmudnym
i dlugim, nalezy zastanowic sie, ktore obszary dziala-
nia firmy uznajemy za kluczowe. Tam obsluge dzia-
lan biznesowych uruchamiamy jak najszybciej. Takie
podejécie umozliwi tagodniejsza adaptacje organizacji
samego przedsiebiorstwa i pozwoli na roztozenie kosz-
tow wdrozenia w czasie.

Kierujac sie kryterium kosztow, mozna doj§é do
wniosku, ze mala lub Srednia firma powinna ograni-
czy¢ obszar wdrozenia do najwazniejszych wymagan.
Nalezy zastosowaé standardowe rozwigzania, ktore
beda odpowiadaly najistotniejszym potrzebom przed-
siebiorstwa.

Jak szukaé owych standardéw, czym kierowac sie
przy wyborze systemu?

B Proces selekcji. Wybor systemu ERP moze skla-
dac sie z kilku etapow:

® wybranie osoby odpowiedzialnej za wybor,

® opracowanie wymagan, jakie powinien spelniaé
system,

® poszukiwanie i obserwacja réznych systeméw,

® przygotowanie list kontrolnych (muszg zawieraé
réznego rodzaju kryteria),

® obserwacja tych produktow, ktére najpelniej spel-
niajg wymagania okreslone w listach kontrolnych,

® poréwnanie zebranych danych,

® przygotowanie raportu.

B Wymagania stawiane systemowi. Majac usta-
lony plan selekcji mozemy okre§lié wymagania sta-
wiane systemowi, ktéry chcemy zakupié. Jak tatwo
zauwazy¢, charakterystyka wymagan jest zlozona.
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Obok wymagan technicznych wystepuja wymagania
uzytkowe specyficzne dla danego przedsiebiorstwa.

Ponizej przedstawiono przykladowsg liste wyma-
gan:
® obsluga funkgji i proceséw specyficznych dla firmy
(szczegblnie tych, ktore trzeba usprawnic),
® koszt systemu i koszt jego wdrozenia,
® koszt utrzymania,
® latwosc uzycia,
® budowa modulowa — otwarta architektura,
® latwos¢ aktualizacji,
® mozliwo$¢ wymiany danych pomiedzy ré6znymi sys-
temami informatycznymi,
® spolonizowana wersja,
® jako§¢ systemu potwierdzona odpowiednimi refe-
rencjami.

Oprogramowanie powinno by¢ dostosowane do
branzy, w jakiej dziala firma. Koszty zakupu, wdroze-
nia i utrzymania powinny by¢ jak najnizsze. System
powinien by¢ prosty w obstudze. Jezeli okaze sie on
zbyt skomplikowany, moze wzbudzié nieche¢ osob
z niego korzystajacych. Moze to by¢ przyczyna niewy-
korzystania go w takim zakresie, jaki zamierzono na
poczatku. Pakiet oprogramowania musi by¢ oparty na
strukturze modulowej pozwalajacej na rozbudowe sys-
temu w miare rozwoju firmy. Dostawca powinien daé
mozliwo§é czestej aktualizacji oprogramowania. Kaz-
dy nowy system klasy ERP powinien byé¢ wyposazony
w mozliwo$¢ wymiany danych pomiedzy juz wykorzy-
stywanymi systemami informatycznymi. Wiekszosc
systemow ERP produkowanych jest poza granicami
Polski. Spolonizowanie systemu wigze sie nie tylko
z przetlumaczeniem np. polecen, ale réwniez z dosto-
sowaniem oprogramowania do wymogéw stawianych
przez polskie prawo, np. przez ustawe o rachunkowo-
Sci.

Nalezy rozpatrzy¢ zgodnos$é systemu ERP z nor-
mami ISO 9000 (definicje jakosci uzytkowej oprogra-
mowania podaje norma ISO 9241-11). Podejmujac roz-
wazania na temat jako$ci, mozna zaproponowac na-
stepujacg metodologie wyboru polegajaca na wykona-
niu okreslonych krokéow:
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® sprawdzenie dokumentacji technicznej systemu,
® przeprowadzenie testéow weryfikujacych jakosé
techniczng systemu,
® sprawdzenie dokumentacji dotyczacej zgodnosci
funkcjonalno$ci systemu z wymogami prawa,
® sprawdzenie dokumentacji dotyczacej przepro-
wadzania testow weryfikujacych jako§é uzytkowa sys-
temu,
® prezentacja wybranych moduléow systemu,
® rozmowa z wybrana grupg obecnych i przysztych
uzytkownikow systemu,
® sprawdzenie referencji systemu.
B Wymagania dotyczace firmy dostarczajacej
i wdrazajacej system. Jezeli ustalilismy wymaga-
nia stawiane systemowi, kolejnym krokiem bedzie
okre§lenie wymagan dotyczacych firmy dostarczaja-
cej i wdrazajacej go w naszym przedsiebiorstwie.
Zadna firma nie jest w stanie sama wdrozy¢ zlozo-
nego systemu. Musi poszukaé odpowiedniego partne-
ra, ktory jej w tym pomoze. Przystepujac do wyboru
firmy oferujgcej system, kierownictwo powinno lepiej
ja pozna¢. Moze ono zadaé sprzedawcy nastepujace
pytania:
® jak dlugo rozwazany pakiet ERP jest sprzedawany
na rynku,
® jak dlugo dany sprzedawca jest obecny na rynku
pakietéow ERP,
® 7z jakimi platformami sprzetowymi i systemami
operacyjnymi wspoélpracuje dany pakiet ERP,
® jakie sg zasady serwisowania,
® czy istnieje mozliwo$¢ serwisu on-line,
® czy prowadzone sg szkolenia i w jakim zakresie,
® czy dany sprzedawca moze przeprowadzi¢ imple-
mentacje pakietu?
To tylko czeé¢ z dtugiej listy pytan, na jakie nalezy
odpowiedzieé przed ostatecznym wyborem systemu.

Wdrazanie systemu

GOSPODARKA
MATERIALOWA

drozenie zintegrowanego systemu wspoma-
gajacego zarzadzanie produkejg jest przedsie-
wzieciem bardzo zlozonym. Moze stanowic

GOSPODARKA
REMONTOWA

ZARZADZANIE

ZA POMOCA ERP

ZARZADZANIE

KADRAMI

PLANOWANIE
PRODUKCJI
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Rys. 2. Zarzadzanie za pomoca ERP

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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znaczne obcigzenie finansowe. W rzeczywisto§ci wdro-
zenie jest informatyzacjg sfery zarzadzania. Nie moze
to by¢ operacja $ciSle techniczna (zakup komputeréw,
okablowanie budynku, instalacja oprogramowania,
itp.). Musi to by¢ decyzja o znaczeniu strategicznym
poprzedzona procesem samooceny, analizy firmy
i gruntownej zmiany procesoéw biznesowych.

Czas wdrozenia moze, cho¢ nie musi by¢ dlugi.
System mozna uznaé za w pelni wdrozony, kiedy za-
pewni on wspélprace, skoordynuje oraz zintegruje
dzialania poszczegélnych komorek tak, aby wspiera-
jac sie, dzialaly efektywnie na rzecz realizacji jednego
celu firmy.

Ocena kosztow i korzysci powinna dac petna odpo-
wiedz na pytanie, czy wdrozenie zintegrowanego sys-
temu zarzadzania bedzie przedsiewzieciem oplacal-
nym. W przypadku systeméw informatycznych nie jest
mozliwe poprzestanie na wdrozeniu tylko jednej jego
czeSci. Nigdy nie da to oczekiwanego efektu w postaci
wsparcia proceséOw decyzyjnych i mozliwosci pézniej-
szej oceny dziatan przedsiebiorstwa. Wydatki ponie-
sione na niepelne wdrozenie sg wydatkami stracony-
mi. Powrét do wezesniejszego stanu jest praktycznie
niemozliwy. Na takie marnotrawstwo nie moze sobie
pozwoli¢ zadna mala, czy §rednia firma, ktéra stawia
na rozwoj.

Decyzja o implementacji zintegrowanego informa-
tycznego systemu zarzgdzania musi wynikac ze §wia-
domoéci kierownictwa firmy co do oczekiwan i korzy-
§ci z niej wynikajacych, jak i gotowosci firmy do prze-
prowadzenia gruntownych zmian w jej funkcjonowa-
niu.

Przestroga moze by¢ fakt, ze, jak donoszg staty-
styki éwiatowe, tylko 40% podejmowanych préob wdro-
zen konczy sie pelnym sukcesem.

Korzysci z wdrozenia systemu klasy ERP

Rozpoczynajac dyskusje nad koniecznoscia wpro-
wadzenia zintegrowanego systemu zarzagdzania pro-
dukcja, zadajemy sobie pytanie: dlaczego korzystac
z ERP?

Firmy, ktore z sukcesem wdrozyly taki system
wskazujg na nastepujace korzysci:
® poprawe wydajnoSci pracy,
® poprawe terminowosci dostaw,
® skricenie czasu powstawania wyrobu,
® usprawnienie funkcjonowania magazynéw surow-
cow,
® zmniejszenie zapasow,
® zwiekszenie zysku,
® lepsze wykorzystanie posiadanych mocy produkcyj-
nych.

Zwrot nakladéw poniesionych na wdrozenie powi-
nien nastagpi¢ w ciagu 1-2 lat.

Podsumowanie
rzedsiebiorstwa, ktore posiadaja odpowiedni
kapital, nie powinny ociggac sie z wybraniem
i zakupem odpowiedniej wersji systemu.
Bywa jednak, ze mate firmy nie moga sobie na to po-
zwoli¢. Dobrym rozwigzaniem bedzie skorzystanie
z wynajmu takiego oprogramowania za po$rednic-
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twem internetu, czyli tzw. ustug ASP. Za zdalne ko-
rzystanie z takich systeméw firmy zaptaca tylko mie-
sieczny abonament, unikajac w ten sposéb wydatkow
na kupno i aktualizowanie oprogramowania. Proble-
mem moze by¢ tu jedynie obawa przed powierzeniem
,tajemnic” przedsiebiorstwa, czyli informacji dotycza-
cych jego dziatalnoSci, innej zewnetrznej firmie.

W przypadku matych przedsiebiorstw przemysto-
wych wyboru systemu dokonuje sie na ogét na pod-
stawie analizy rynku (selekcji ogloszen prasowych,
periodykéw branzowych, wywiadow Srodowiskowych,
analizy sytuacji podobnych firm, wreszcie wystaw
itargbéw).

Pierwszego zawezenia oferty dokonuje sie przewaz-
nie na podstawie kryteriéw finansowych i funkcjonal-
nych. Ostatecznego wyboru nalezy dokonaé na pod-
stawie prezentacji systemow.

Zaleta tego postepowania sa: szybkos$¢ i latwosc
podjecia decyzji, zredukowanie potencjalnych kosztow
wyboru do niezbednego minimum. Wada jest to, ze
dokonaé mozna wyboru nietrafnego.

Rynek matych i érednich przedsiebiorstw wyda-
je sie nie zbadany przez dostawcéw rozwinietych
pakietow ERP. Sposérdd czotowych dostawcow syste-
moéw klasy ERP wymieni¢ nalezy Baan, IBS, IFS,
Intentia, IT Matrix.Pl S.A. (Symfonia), JBA Interna-
tional, JDEdwards, Navision Damgaard, Oracle, QAD,
Ross Systems, SAP, SSA.

Wdrozenie systeméw klasy ERP nalezy traktowaé
w kategoriach zlozonego przedsiewziecia informatycz-
nego. Moze ono trwac nawet kilka lat. Wiodacy pro-
ducenci system6w ERP majg swoich partneréw wdro-
zeniowych. Ze wzgledu na duze koszty systemy te cze-
sto wdraza sie etapami. Nierzadko nowe systemy funk-
cjonujg przez pewien czas réwnolegle ze starymi,
z ktorych nalezy wybrac tzw. systemy przekonfiguro-
wane, tansze, ktérych wdrozenie jest mniej czaso-
chlonne. Czes§¢ wdrozen systeméw ERP nie konczy
sie sukcesem, a gwarancji spodziewanych efektow po
wdrozeniu nikt nie daje. Wdrozenie samo w sobie nie
gwarantuje podniesienia konkurencyjnosci firmy.
Powinno by¢ jedynie jednym z krokéw podjetych
w drodze do sukcesu rynkowego.

Jozef Koszkul, Wtodzimierz Baranowski,
Mariusz Pietrzak
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