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Analiza ryzyka niepowodzenia 
wdro˝enia ZSI 

Wprowadzenie

Podj´cie decyzji o wyborze i wdro˝e-
niu zintegrowanego systemu informa-
tycznego (ZSI) nie jest zagadnieniem
prostym. Pomocà mogà s∏u˝yç: dostaw-
cy oprogramowania o wysokim stopniu
funkcjonalnoÊci, doÊwiadczeni konsul-
tanci wdro˝enia oraz referencje rynko-
we dostawcy ZSI. 

DoÊwiadczenie konsultantów wdro˝e-
niowych oraz zapewnienie dostawcy
oprogramowania o odpowiednim stop-
niu funkcjonalnoÊci systemu sà poj´cia-
mi wzgl´dnymi, nie majàcymi nawet
charakteru szacunkowego w zakresie
oceny przysz∏ej efektywnoÊci wdro˝e-
nia. Z punktu widzenia oszacowania
przysz∏ych korzyÊci niewàtpliwie najlep-
szym narz´dziem decyzyjnym jest prze-
glàd efektywnoÊci dotychczasowych
wdro˝eƒ konkretnego ZSI. 

Wdro˝enie ZSI, podobnie jak budo-
wa magazynu, zakup linii technologicz-
nej, zakupu maszyn itp., jest przedsi´-
wzi´ciem o charakterze inwestycyjnym.
Dokonujàc wyboru, kadra zarzàdzajà-
ca powinna pos∏u˝yç si´ metodami, któ-
re zapewniajà podj´cie najlepszej de-
cyzji. Z punktu widzenia bud˝etowania
inwestycji oraz oceny stopnia jej ryzyka
podstawowymi metodami sà: mmeettooddaa
aakkttuuaallnneejj  wwaarrttooÊÊccii  nneettttoo  (NPV) oorraazz  mmee--
ttooddaa  wweewwnn´́ttrrzznneejj  ssttooppyy  zzwwrroottuu  (IRR).
WW ddaallsszzeejj  cczz´́ÊÊccii  aarrttyykkuu∏∏uu  pprrzzeeddssttaawwiioo--
nnaa  zzoossttaanniiee  mmoo˝̋lliiwwooÊÊçç  zzaassttoossoowwaanniiaa
wwssppoommnniiaannyycchh  wwyy˝̋eejj  mmeettoodd  ddllaa  wwsstt´́pp--
nneeggoo  oosszzaaccoowwaanniiaa  pprrzzyysszz∏∏yycchh  eeffeekkttóóww
wwddrroo˝̋eenniiaa  ZZSSII..  

Prezentacja technik

MMeettooddaa  aakkttuuaallnneejj  wwaarrttooÊÊccii  nneettttoo  ((NNPPVV))  
Metoda ta polega na sprowadzeniu

przysz∏ych wp∏ywów gotówki do obec-
nej ich wartoÊci i odj´ciu nak∏adu pier-
wotnego. Do obliczeƒ wykorzystuje si´
nast´pujàce równie: 

(1) 

gdzie: 
CI – planowany wp∏yw gotówki
k – stopa dyskontowa
n – lata
Np – nak∏ad pierwotny. 

MMeettooddaa  wweewwnn´́ttrrzznneejj  ssttooppyy  zzwwrroottuu  ((IIRRRR))  
Metoda ta jest definiowana jako sto-

pa dyskontowa, przy której aktualna
wartoÊç wp∏ywów gotówki dla danej in-
westycji jest równa pierwotnemu nak∏a-
dowi. Jest to wi´c stopa dyskontowa,
dla której aktualna wartoÊç netto (NPV)
proponowanej inwestycji wynosi 0 (rów-
nanie 2): 

(2) 

a wi´c

(3) 

JeÊli zak∏adany dochód ma charakter
p∏atnoÊci rocznej, równanie (2) przed-
stawia si´ nast´pujàco: 

(4) 

Prawa strona równania (4) wyra˝a
okres zwrotu (iloraz poczàtkowego
wk∏adu i rocznego wp∏ywu gotówki).
Natomiast lewa strona równania okreÊla
aktualnà wartoÊç p∏atnoÊci rocznej
(PVFA IRR, n). Równanie (4) przyjmuje 
zatem postaç: 

(5) 

Za∏o˝enia metodyczne analizy zwrotu
inwestycji wdro˝enia ZSI

Zak∏adajàc, ˝e wdro˝enie ZSI jest
przedsi´wzi´ciem inwestycyjnym, wy-
magajàcym du˝ych Êrodków finanso-
wych, analizy zwrotu mo˝na dokonaç
w oparciu o wspomniane wy˝ej techni-
ki. Do przeprowadzenia pe∏nej analizy
zwrotu inwestycji wdro˝enia ZSI brakuje
jedynie efektów wdro˝enia, których
oszacowanie, chocia˝ trudne, jest mo˝-
liwe. Szacunku dokonuje si´ poprzez
dokonanie przeglàdu wyników wdro˝e-
nia w innych przedsi´biorstwach i ich
obróbk´ statystycznà. 

Zastosowanie ZSI w pierwszej kolej-
noÊci w sposób istotny wp∏ywa na po-
praw´ operacyjnego poziomu dzia∏al-
noÊci przedsi´biorstwa. Ten z kolei rzu-
tuje na popraw´ takich pozycji jak rota-
cja zapasami, nale˝noÊciami oraz zo-
bowiàzaniami. Zmiana ich wielkoÊci
w porównaniu do poziomu sprzeda˝y
powoduje istotne zmiany w przep∏y-
wach gotówkowych, które sà podstawà
koƒcowej analizy. 

Tak wi´c analiza zwrotu wdro˝enia
ZSI mo˝liwa jest przy nast´pujàcych za-
∏o˝eniach: 
1. znajomoÊç bie˝àcego poziomu rota-

cji zapasami, nale˝noÊciami i zobo-
wiàzaniami; 

2. posiadanie danych dotyczàcych plano-
wanego wzrostu sprzeda˝y w okresie
obj´tym analizà (3 – 5 lat); 

3. posiadanie danych benchmarkingo-
wych celem sprecyzowania docelowej
struktury wskaênikowej w zakresie rota-
cji zapasami, nale˝noÊciami i zobo-
wiàzaniami oraz wzrostu sprzeda˝y. 

Piotr Paczkowski
Instytut Logistyki i Magazynowania

Spodziewany wzrost sprzeda˝y
Mar˝a brutto
Stawka VAT

Roczny obrót
Âredni poziom nale˝noÊci
Ârednia wartoÊç zapasów

Âredni poziom zobowiàzaƒ

604,580,000
114,064,000
72,654,000
85,150,000

2,6%
18,8%

1,22

620,299,080
117,029,664
74,543,004
87,363,900

2,6%
18,8%

1,22

2,6%
18,8%

1,22

2,6%
18,8%

1,22

2,6%
18,8%

1,22

2,6%
18,8%

1,22

636,426,856
120,072,435
76,481,122
89,635,361

652,973,954
123,194,319
78,469,631
91,965,881

669,951,277
126,397,371
80,509,842
94,356,994

687,370,010
129,683,703
82,603,098
96,810,276

Rok 0 1 2 3 4 5

Tab. 1. Prezentacja bie˝àcej dzia∏alnoÊci przedsi´biorstwa
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Symulacja efektywnoÊci 
wdro˝enia ZSI

W pierwszej kolejnoÊci nale˝y
przedstawiç bie˝àcà sytuacj´ przedsi´-
biorstwa w postaci okreÊlenia podsta-
wowych parametrów finansowo-logi-
stycznych, takich jak: roczny obrót,
Êredni poziom nale˝noÊci, Êrednia war-
toÊç zapasów, Êredni poziom zobowià-
zaƒ, planowany wzrost sprzeda˝y, wy-
sokoÊç stawki VAT oraz poziom realizo-
wanej mar˝y brutto w okresie obj´tym
projekcjà (tab. 1). 

Wykaz danych finansowych zawar-
tych w tablicy 1 pozwala w efekcie wy-
generowaç dane dotyczàce rocznej ro-
tacji zapasów, czasu windykacji nale˝-
noÊci oraz Êredniego udzia∏u zobowià-
zaƒ w przychodach firmy (tab. 2). 

W nast´pnej kolejnoÊci wspólnie
z dostawcà oprogramowania nale˝y
oszacowaç koszt ca∏ej inwestycji wdro-
˝eniowej (tab. 3). Poczàtkowy nak∏ad
inwestycyjny przedstawiono w postaci
4 podstawowych elementów koszto-
wych: oprogramowanie (licencja), wy-
magane inwestycje sprz´towe, przewi-
dywany koszt zwiàzany z zarzàdza-
niem ca∏ym projektem (np. szkolenia)
oraz inne koszty (np. wynagrodzenie
pracowników przedsi´biorstwa zaan-
ga˝owanych w realizacj´ projektu
wdro˝eniowego). 

Po prezentacji bie˝àcej sytuacji przed-
si´biorstwa wraz z oszacowaniem wy-
maganych nak∏adów powinno si´ wpro-
wadziç oczekiwanà (docelowà) war-
toÊç poszczególnych wskaêników finan-
sowo-logistycznych: rotacja zapasami,
czas windykacji nale˝noÊci, Êredni
udzia∏ zobowiàzaƒ w przychodach fir-
my, spodziewany wzrost sprzeda˝y oraz
spodziewana wysokoÊç mar˝y brutto
(tab. 4). 

W prezentowanym przyk∏adzie za∏o-
˝ono pi´cioletni okres uzyskiwania doce-
lowych wartoÊci wskaêników finansowo-
-logistycznych. Zmiany poziomu tych
wskaêników majà bezpoÊredni wp∏yw
na poszczególne pozycje obrazujàce fi-
nansowà kondycj´ przedsi´biorstwa. Po-
zycjami tymi sà: roczny obrót, Êredni po-
ziom nale˝noÊci, zapasów oraz zobo-
wiàzaƒ. 

Zmniejszenia lub zwi´kszenia pozio-
mu wartoÊciowego poszczególnych po-
zycji powodujà zmiany w kapitale zaan-
ga˝owanym w nale˝noÊci, zapasy i zo-
bowiàzania (tab. 5). Zmiany nale˝y trak-
towaç jako efekt podj´tych dzia∏aƒ. 

JeÊli do zaprezentowanych w tablicy
5 danych wprowadzimy wymaganà wy-

sokoÊç nak∏adów inwestycyjnych ko-
niecznych do efektywnego wdro˝enia
ZSI otrzymamy rzeczywisty efekt finanso-
wy, zwiàzany z szybszymi p∏atnoÊciami
klientów, obni˝eniem poziomu zapasów
oraz zwi´kszeniem poziomu zobowià-
zaƒ (tab. 6). 

Uzyskane rezultaty przedstawia si´
w postaci rachunku wyników, który gene-
rowany jest w oparciu o efekt koƒcowy.
Ostatecznym rezultatem rachunku wyni-

ków jest wielkoÊç przep∏ywów gotówko-
wych w poszczególnych analizowanych
okresach (tab. 7). Zaprezentowany prze-
p∏yw gotówki (tab. 7) nale˝y rozumieç ja-
ko nadwy˝k´ uzyskanà w wyniku wdro˝e-
nia ZSI. Jest to wi´c ró˝nica w przep∏y-
wach gotówkowych pomi´dzy planowa-
nym rozwojem przedsi´biorstwa przed
wdro˝eniem systemu, a koƒcowym efek-
tem uzyskanym po aplikacji pakietu. Otrzy-
mane wyniki zawierajà wartoÊci rezydual-

Rok 0 1 2

Poczàtkowy koszt inwestycji
Oprogramowanie

Sprz´t
Szkolenia, zarzàdzanieprojektem, wdro˝enie

Dodatkowe koszty projektu

(5,000,000)
0
0

(500,000)
(5,000,000)

(500,000)

(7,000,000)

(500,000)

Tab. 2. Prezentacja podstawowych wskaêników finansowych i logistycznych

Tab. 3.  Za∏o˝enia poczàtkowego kosztu inwestycji wdro˝eniowej

Tab. 4. Finansowo-logistyczne za∏o˝enia powdro˝eniowe

Po wdro˝eniu pakietu ZSI

Oczekiwana wartoÊç wskaêników w roku:
Czas windykacji nale˝noÊci

Rotacja roczna zapasów
Âredni udzia∏ zoobowiàzaƒ

w przychodach firmy
Spodziewany wzrost sprzeda˝y

Mar˝a brutto

Za∏o˝enia

8,0
47,9

15,1%

5,0%
20,6%

6,8
56,0

14,1%

3,0%
18,8%

7,0
54,0

14,3%

3,0%
18,8%

7,4
50,0

14,6%

3,5%
19,5%

7,6
49,0

14,8%

4,0%
20,0%

8,0
48,0

15,1%

5,0%
20,6%

622,717,400
116,559,049
74,359,784
87,803,153

641,398,922
115,768,112
74,402,275
91,720,046

663,847,884
110,944,441
72,215,885
96,921,791

690,401,800
113,074,574
72,673,874

102,179,466

724,921,890
116,305,276
71,948,498

109,463,205

Roczny obrót
Âredni poziom nale˝noÊci
Ârednia wartoÊç zapasów

Âredni poziom zobowiàzaƒ

1 2 3 4 50

Zmiany w kapitale zaanga˝owanym
Efekt zredukowania nale˝noÊci

Efekt zredukowania poziomu zapasów
Efekt zmian skali zoobowiàzaƒ

Efekt w kapitale zaanga˝owanym (ogó∏em)

Rok 1 2 3 4 5

470,615
183,220
439,253

1,093,089

3,833,708
1,895,627
1,645,431
7,374,766

7,945,555
4,174,899
2,871,226

14,991,680

1,072,919
1,582,221
2,866,562
5,521,703

55,630
2,818,632
4,830,457
7,704,719

Obecna sytuacja przedsi´biorstwa
Wskaêniki logistyczno-finansowe

Rotacja roczna zapasów
Czas windykacji nale˝noÊci
Âredni udzia∏ zobowiàzaƒ

w przychodach firmy

6,8
56,4

14,1%

6,8
56,4

14,1%

6,8
56,4

14,1%

6,8
56,4

14,1%

6,8
56,4

14,1%

6,8
56,4

14,1%

Rok 0 1 2 3 4 5

Tab. 5. Prezentacja zmian w kapitale zaanga˝owanym w poszczególnych wskaênikach
finansowo-logistycznych

Zmiany w kapitale zaanga˝owanym
po inwestycji

Szybka p∏atnoÊç klientów
Obni˝enie poziomu zapasów

Zwi´kszenie poziomu zobowiazaƒ

Ogó∏em

Rok 1 2 3 4 50

470,615
183,220
439,253

(6,406,911)

3,833,708
1,895,627
1,645,431
1,874,766

7,945,555
4,174,899
2,871,226

14,991,680

1,072,919
1,582,221
2,866,562
5,521,703

55,630
2,818,632
4,830,457
7,704,719(5,500,000)

Tab. 6. Efekty powdro˝eniowe po uwzgl´dnieniu wymaganych nak∏adów inwestycyjnych
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ne na koniec analizowanego okresu. 
Stosujàc zaprezentowane wczeÊniej

techniki obliczeniowe IRR oraz NPV, do-

konuje si´ kalkulacji zwrotu wdro˝enia
i oceny ryzyka inwestycyjnego w perspek-
tywie 5 lat (tab. 8). Obliczonà wartoÊç
NPV nale˝y rozumieç jako nadwy˝k´ uzy-
skanà w wyniku wdro˝enia pakietu ZSI. 

Zakoƒczenie

Przedstawiony w artykule przyk∏ad do-
tyczy przedsi´biorstwa du˝ego, o wyso-
kiej skali obrotów i wysokiej wartoÊci
wdro˝eniowej pakietu ZSI. Otrzymane
wyniki sà w pe∏ni satysfakcjonujàce. In-

na symulacja w ramach tego samego
projektu, zak∏adajàca uzyskanie doce-
lowych wskaêników na poziomie 55%,
wykaza∏a w dalszym ciàgu wysokà ren-
townoÊç przedsi´wzi´cia. 

Zaprezentowanej techniki, majàcej
jedynie znamiona adaptacyjnej wobec
stosowanej powszechnie metody bu-
d˝etowania i planowania inwestycji,
nie nale˝y traktowaç jako jedynej i osta-
tecznej. Autor artyku∏u sugeruje, aby
w istniejàcym zestawie „narz´dziowym“
wykorzystywaç jà jako uzupe∏niajàcà.
Niemniej jednak, spoÊród istniejàcych
technik decyzyjnych w zakresie doboru
ZSI, proponowany sposób wydaje si´
byç najbardziej realistyczny, chocia˝by
z uwagi na kwantyfikowalny charakter. 

Ponadto, zaprezentowana technika
pozwala w sposób precyzyjny monitoro-
waç post´p zmian w stosunku do przyj´-
tych za∏o˝eƒ. 

AArrttyykkuu∏∏  jjeesstt  sskkrróótteemm  wwyyssttààppiieenniiaa  aauuttoorraa
ppooddcczzaass  JJeessiieennnnyycchh  SSppoottkkaaƒƒ  PPoollsskkiieeggoo
TToowwaarrzzyyssttwwaa  IInnffoorrmmaattyycczznneeggoo;;  MMrrààggoo--
wwoo  ’’22000000..  

KALKULACJA ZWROTU INWESTYCJI
Koszt kredytu bankowego

Wewn´trzna stopa zwrotu

NPV - 5 lat

16%
97%

58,917,622,34

Tab. 8. Kalkulacja zwrotu wdro˝enia ZSI
(IRR, NPV) 

Rachunek wyników (Zysk do opadatkowania)
Przychody zwi´kszenia i <zmniejszenia>

Zwi´kszenie dochodów ze sprzeda˝y wskutek
podniesienia poziomu obs∏ugi klienta

Poprawa mar˝y wynikajàca
z lepszej polityki cenowej

oraz szybkiej analizy mar˝y
Przychody zmniejszenia i <zwi´kszenia>

Koszty obs∏ugi zlecenia, sprzeda˝y, ksi´gowoÊci
Amortyzacja inwestycji

Koszt kredytu
Przychody zysku brutto <zmniejszenia>

Podatek dochodowy
Zysk netto

Plus amortyzacja
Suma ogó∏em: Wzrost Êrodków pieni´˝nych

PRZEP¸YW GOTÓWKI OGÓ¸EM

16,00%

34,0%

(5,500,000)

9,529,520
(3,240,037)
6,289,483
2,700,000
8,989,483

14,511,186

(545,356)
185,421

(359,935)
1,100,000

740,000
(5,666,846)

(1,565,252)
532,186

(1,033,066)
2,600,000
1,566,934
3,441,699

4,091,234
(1,391,020)
2,700,214
2,700,000
5,400,214

20,391,894

17,508,347
(5,952,838)
11,555,509
2,700,000

14,255,509
115,714,728

7,059,753

13,084,594

100,000
(2,700,000)

454,644

0

100,000
(1,100,000)

934,748

0

100,000
(2,600,000)

2,044,299

4,646,935

100,000
(2,700,000)

3,844,698

8,284,822

100,000
(2,700,000)

Tab. 7. Prezentacja efektu koƒcowego przep∏ywów gotówkowych

Wózki i rega∏y za naciÊni´ciem myszy
Logistik heute
2000, nr 12, s. 47.

Producenci pojazdów do transportu po-
ziomego wzbraniali si´ przed sprzeda˝à
swoich wyrobów za poÊrednictwem Inter-
netu. Firma Jungheinrich AG rozpocz´∏a
w paêdzierniku handel internetowy 6000
artyku∏ów. Klientów przyciàga do filii wir-
tualnej tej firmy szczególnie „wyrób mie-
siàca”. Zmieniajàcy si´ co miesiàc wyrób
jest oferowany na szczególnie korzyst-
nych warunkach. Onlineshop firmy Jun-
gheinrich przedstawia pierwszà w skali
Êwiatowej obszernà ofert´ wyrobów pro-
ducenta europejskiego. (A. K.)

Dunaj ma byç zintegrowany w inter-
modalnych ∏aƒcuchach logistycznych
J. Müller
Logistik für Unternehmen
2000, nr 12, s. 43.

Po zapaleniu zielonego Êwiat∏a przez
UE dla tego rodzaju transportu, zosta∏ za-
poczàtkowany obszerny europejski projekt

badawczy „A wi´c Dunaj”. Jego celem
jest w∏àczenie Dunaju – jako alternatywy
dla ruchu towarowego – do ∏aƒcuchów lo-
gistycznych. Koordynatorem projektu jest
firma Donau Transport Entwicklungsgesell-
schaft w Wiedniu. W projekcie uczestni-
czy 25 przedsi´biorstw. (A. K.)

Jak kolej mo˝e wykorzystaç 
swoje szanse jako realizator us∏ug 
logistycznych 
R. Irrgang
Logistik für Unternehmen
2000, nr 12, s. 50-51.

Modelowym przypadkiem jest dzia∏al-
noÊç firmy Rail Cargo Austria, która prze-
j´∏a od 1993 roku us∏ugi w zakresie
przewozu towarów od kolei austriackich
(ÖBB). Firma ta znajduje si´ w stadium
rozwoju, o czym Êwiadczà wielkoÊci ob-
rotów. Posiada ona obecnie 11 filii.
W po∏owie roku 2001 rozpocznie si´
budowa wielofunkcjonalnego centrum
logistycznego w Linzu. Wysoka produk-
tywnoÊç oraz jakoÊç ma byç osiàgni´ta
poprzez technik´ kodowania i skanning,

co zapewni nieprzerwane Êledzenie
przesy∏ki od wejÊcia do jej wyjÊcia. Cen-
trum logistyczne ma zapewniaç miejsce
dla 30 000 palet. Powierzchnia pod to-
ry ma obejmowaç 7 500 m2, a po-
wierzchnia dla samochodów ci´˝aro-
wych 6 000 m2 – z 55 bramami roz∏a-
dunkowymi. Dzia∏ kompletowania o po-
wierzchni 6 000 m2 ma mieç 1 100
miejsc odstawczych oraz 120 stanowisk
do kompletowania. (A. K.)

Sensowny pas bezpieczeƒstwa
na wózku?
M. Gehmann
Hebezeuge und Fördermittel
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Temat „Urzàdzenia przytrzymujàce
operatora” zajmowa∏ bran˝´ pojazdów
do transportu poziomego szczególnie
w minionych latach. Przyczynkiem do
podj´cia dyskusji by∏a nowa wersja wy-
tycznych UE. Od czasu opublikowania
na ten temat artyku∏ów, wprowadzono
dodatkowe wyposa˝enia oraz opraco-
wano nowe systemy. (A. K.)

Co piszà inni ?


