BoZzeNNA BARBACHOWSKA

Wyzsza Szkota Zarzadzania i Marketingu

w Sochaczewie DOI: 10.13166/JMS /108948

JOURNAL OF MODERN
SCIENCE TOM 1/40,/2019,
S.65-89

bbarbachowska@wp.pl

APPLICATION OF I'T TOOLS IN MANAGEMENT
OF SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES

WYKORZYSTANIE NARZEDZI INFORMATYCZNYCH
W ZARZADZANIU MALYMI I SREDNIMI
PRZEDSIEBIORSTWAMI

ABSTRACT

The progress in the area of information technologies seen in the contemporary
world raises questions about the future shape of management and to what extent
the work of executives will be assisted and replaced by IT tools facilitating design of
appropriate strategies and taking of the most rational decisions. An important issue
for the development of businesses is also skill and ability to take advantage of modern
technologies and apply them in the management processes of an organization.

The article addresses issues concerning the significance of IT tools utilization
in management, with particular regard to the barriers to their implementation
in small and medium enterprises. Conclusions in this respect were drawn on
the basis of analysis of GUS statistical data related to the use of information and
communication technologies in businesses. A case study was also used to assess the
level of implementation of IT tools in a manufacturing enterprise and to identify
barriers in this regard.

STRESZCZENIE

Dokonujacy sie we wspolczesnym $wiecie postep w zakresie technologii informa-
cyjnych nasuwa pytania, jak bedzie wygladalo zarzadzanie w przyszto$ci oraz w jakim
stopniu praca oséb zarzadzajacych bedzie wspomagana i zastepowana narzedziami
informatycznymi, ulatwiajacymi wytyczanie wlasciwych strategii i podejmowanie
najbardziej racjonalnych decyzji. Wazng kwestig dla rozwoju przedsiebiorstw jest
réwniez umiejetnos¢ i mozliwo$¢ wykorzystania zdobyczy wspotczesnych technolo-
gii oraz zastosowania ich w procesach zarzadzania organizacjg.
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W artykule poruszono zagadnienia dotyczace znaczenia wykorzystania narzedzi
informatycznych w zarzadzaniu, zwracajac szczegdlng uwage na bariery ich wprowa-
dzania w malych i §rednich przedsiebiorstwach. Wnioski w tym zakresie wyciaggniete
zostaly na podstawie analizy danych statystycznych GUS, dotyczacych wykorzysta-
nia technologii informacyjno-komunikacyjnych w przedsiebiorstwach. Postuzono
sie rowniez studium przypadku do oceny poziomu wykorzystania narzedzi informa-
tycznych w przedsigbiorstwie produkcyjnym oraz identyfikacji barier w tym zakresie.

KEYWORDS: management, information, information systems, IT tools

SLOWA KLUCZOWE: zarzgdzanie, informacje, systemy informacyjne, narzedzia infor-
matyczne

WPROWADZENIE

Zastosowanie narzedzi informatycznych w zarzadzaniu we wspoélczesnym
$wiecie staje si¢ warunkiem sprawnego i efektywnego zarzadzania organi-
zacjg oraz szansg na uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej. Jest nie tylko
bardzo pozadane, ale réwniez konieczne ze wzgledu na wiele obowigzkow
informacyjnych przedsigbiorstwa.

Narzedzia informatyczne znacznie usprawniaja organizacje i przebieg
proceséw w przedsiebiorstwie, oszczedzajac czas i ulatwiajac prace. Za ich
pomoca mozna przetwarza¢ ogromne bazy danych, na podstawie ktérych
moga by¢ generowane odpowiednie informacje, niezbedne w procesach po-
dejmowania decyzji. Z jednej strony narzedzia informatyczne sg wykorzysty-
wane do realizacji obowiazkéw ewidencyjnych zwigzanych z prowadzeniem
dzialalnosci gospodarczej, z drugiej za$§ mozna je wykorzystywaé do wyty-
czania cel6w i strategii firmy.

Stopien wykorzystania narzedzi informatycznych w przedsigbiorstwach
jest rozny, w zalezno$ci od ich wielkosci, skali dzialania, branzy, stopnia
skomplikowania proceséw w przedsigbiorstwie, podejmowanych dzialan
w zakresie inwestycji czy tez od potrzeb informacyjnych kadry zarzadzajace;.
Zwigzane jest to ze zréznicowanymi mozliwosciami i szansami wdrazania
narzedzi informacyjnych do praktyki przedsiebiorstw.

Celem artykulu jest podkreslenie znaczenia wprowadzania rozwigzan in-
formatycznych wspomagajacych procesy zarzadzania oraz identyfikacja ba-
rier ich wprowadzania w matych i §rednich przedsiebiorstwach.
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W artykule zatozono, ze w malych i $rednich przedsiebiorstwach wyste-
puje wiele barier, ktére ograniczaja mozliwo$ci wdrazania i wykorzystywania
narzedzi informatycznych, co utrudnia ich dynamiczny rozwdj.

W celu zweryfikowania zatozonej tezy dokonano analizy danych staty-
stycznych GUS, dotyczacych wykorzystania technologii informacyjno-ko-
munikacyjnych w polskich przedsigbiorstwach w latach 2013-2017. Aby
zidentyfikowac¢ bariery ograniczajace wykorzystanie narzedzi informatycz-
nych, postuzono si¢ réwniez studium przypadku, co pozwolito na diagnoze
problemoéw dotyczacych badanej problematyki, w sredniej wielkosci przed-
siebiorstwie.

ISTOTA 1 ROZWOJ SYSTEMOW INFORMATYCZNYCH
ZARZADZANIA

Aby sprawnie i skutecznie realizowa¢ wszystkie funkcje zarzadzania, takie
jak planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, motywowanie i kon-
trolowanie, niezbedne jest posiadanie odpowiednich informacji. W literatu-
rze przedmiotu istnieje wiele definicji informacji. Podsumowujac je, mozna
zalozy¢, ze informacja stanowi okreslong prezentacje zdarzen, standw rzeczy,
obiektow itp. z perspektywy przesziosci, terazniejszodci i przysztosci, a jej
strukture tworzg cztery elementy: tre$¢, nosnik, symbol, za pomoca ktérego
informacja jest utrwalana, oraz sposéb jej przenoszenia (Czekaj, 2012, s. 15).
Aby informacje byly w pelni przydatne w procesie zarzadzania, muszg by¢
odpowiednio ewidencjonowane, przechowywane, przetwarzane, analizowa-
ne i prezentowane w odpowiedniej formie.

Zlozonos¢ procesdw w przedsiebiorstwie sprawia, ze dostep do warto-
$ciowych, szybkich, uwiarygodnionych informacji jest coraz bardziej poza-
dany. Od jakosci informacji zaleza podejmowane decyzje, ktére majg wplyw
na funkcjonowanie calej organizacji i jej rozwdj. Do sprawnego zarzadzania
niezbedne jest wiec stworzenie w przedsigbiorstwie systemu informacyjne-
go, ktory bedzie wspomagal procesy podejmowania decyzji. Literatura po-
ruszajaca problematyke systemow informacyjnych jest obszerna, jednak dla
potrzeb artykulu wybrano tylko niektére zagadnienia z tego zakresu, bedace
podstawa do analizy danych statystycznych, wskazujacych poziom wykorzy-
stania technologii informatycznych w polskich przedsiebiorstwach.
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System informacyjny mozemy okresli¢ jako wielopoziomowsa strukture,
ktora pozwala uzytkownikowi tego systemu na transformowanie okreslonych
informacji wejscia na pozadane informacje wyjscia za pomoca odpowiednich
procedur i modeli (Kisielewski, Sroka, 2005, s. 18). Mozna go tez zdefiniowac
jako uporzadkowany ukfad odpowiednich elementéw, charakteryzujacych
sie pewnymi wlasciwosciami, polaczonych wzajemnie okreslonymi relacjami
(Niedzielska, red., 1998, s. 21). System informacyjny okredlany jest tez jako
zbiér wspdlpracujacych elementéw, ktdre zbierajg dane (input), zmieniajg ich
tres¢ i forme (processing), emitujag dane i informacje (output) oraz dostarczaja
informacji zwrotnej (feedback), aby osiagnac¢ zamierzony cel (Stair, Reynolds,
2003, s. 7).

System informacyjny moze by¢ systemem recznym lub zautomatyzowa-
nym, w tym drugim przypadku méwimy o systemie informatycznym, czyli
o takim systemie (podsystemie informacyjnym), ktéry wykorzystuje sprzet
komputerowy (Januszewska, 2008, s. 15; Kisielnicki, Sroka, 2005, s. 19).
W wiekszosci wspdlczesnych przedsigbiorstw sprzet komputerowy w mniej-
szym lub wigkszym stopniu jest wykorzystywany w systemach informa-
tycznych, w zwigzku z tym - jak twierdza J. Kisielnicki i H. Sroka - pojecie
systemu informatycznego bedzie w takich sytuacjach oznaczalo to samo co
systemu informacyjnego (Kisielnicki, Sroka, 2005, s. 19).

Na system informatyczny sklada si¢: sprzet (hardware), oprogramowanie
(software), baza danych, telekomunikacja, ludzie i organizacja (Kisielnicki,
Sroka, 2005, s. 25).

Rozwoj systemoéw informacyjnych zarzadzania mozna zauwazy¢ od lat 50.
XX w., gdzie ich rola sprowadzala si¢ do przetwarzania i magazynowania ma-
sowych transakeji gospodarczych, gtéwnie w ksiegowosci, w operacjach mate-
riatowych i do obliczania plac (tab. 1) (zob. Nowicki, 1998, s. 41). Przetwarza-
nie informacji dla potrzeb planowania i kontroli nastapilo w latach 60. XX w.
Mozna bylo wowczas otrzymywac raporty dotyczace réznych dziedzin dzialal-
nosci przedsiebiorstwa, takich jak np.: sprzedaz, zakup oraz wdrazac systemy
planowania i kontroli. W tym okresie powstata koncepcja Systemu Informo-
wania Kierownictwa (SIK). W latach 60. i 70. powstaly Systemy Automatyzacji
Biura, Systemy Komputerowego Projektowania oraz Systemy Komputerowego
Wspomagania Produkgji. Systemy te w dalszym ciagu sg rozwijane. Rozwdj
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technik informatycznych spowodowal, ze w latach 70. XX w. powstaly Systemy
Wspomagania Decyzji, ulatwiajace podejmowanie decyzji, z zakresu plano-
wania finansowego, produkgji czy kontroli zapaséw, a w latach 80. — Systemy
Experckie, ktdre mogg tworzy¢ rézne modele sytuacji decyzyjnej, uwidaczniaé
otrzymane rozwigzania i je objasnia¢ (zob. Nowicki, 1998, s. 43).

Tabela 1.
Rozwdj systemow informacyjnych z punktu widzenia zastosowanej technologii
komputerowej

Lata

Rodzaje systeméw Metody technologii

komputerowej 50. |60. |70. [80. |90.
S my Transakcyjn " ¥
ystanty a.sa cyins Przetwarzanie partiowe
przetwarzania danych
Systemy Informowania Bazy danych
Bazy metod

Kierownictwa N
Pakiety programowe

Programy specjalistyczne

Systemy Automatyzacji
Biura Techniki komunikacyjne
Bazy danych
Systemy Programy specjalistyczne
Komputerowego Bazydariveh
Projektowania
Systemy
Komputerowego Programy specjalistyczne
Wspomagania Produkcji
. Bazy danych
Systerl\y Wspomagania Bazy metod
Decyzji Bazy modeli
Bazy danych
Systemy experckie Bazy metod —l

Bazy modeli Bazy wiedzy
Sie¢ neuronowa

Zrédlo: Praca zbiorowa pod red. A. Nowickiego, Informatyka dla ekonomistéw. Studium teore-
tyczne i praktyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa — Wroclaw, Warszawa 199, s. 44.

W literaturze systemy informacyjne dzielone sa wedlug réznych kryte-
riow.

Ze wzgledu na zakres wspomagania realizacji faz procesu decyzyjnego
(funkcji zarzadzania) systemy informacyjne mozna podzieli¢ na (Klonowski,
2004, s. 49):
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o systemy z bazg wiedzy (SBW).

systemy ewidencyjno-sprawozdawcze (SES),
systemy informowania kierownictwa (SIK),
systemy wspomagania decyzji (SWD),

Tabela 2.
Podzial systemdéw informacyjnych na generacje
Generacja [ Generacja Il Generacja III .
Cechy Systemy . Systemy . Systemy wspomagania Generacja IV
transakeyjne 1n‘f0rmowhvan1a decyzji Systemy ekspertowe
kierownictwa
Zasoby deterministyczne, | deterministyczne, | probabilistyczne, nie strategiczne,
informacyjne | informacje pelne, | informacje nie zawsze pelne i obarczone | pochodzy
poréwnywalne, zawsze pelne bledem o okreslonym z roznorodnych
wiarygodne i poréwnywalne prawdopodobienstwie zrodel, informacje
niepelne i czgsto
sprzeczne
Modele proste, bazujace proste modele optymalizacyjne heurystyczne,
iprocedury | naczterech typu rownania, 0 okreslonej ztozonosci, | logiczne
dzialaniach przeplywy symulacyjne
miedzygaleziowe
Srodki komputery komputery komputery pracujace komputery o bardzo
techniczne | o duzych pozwalajace na z duzg szybkoscia, duzej mocy, systemy
pamieciach konwersacyjny systemy zarzadzania zarzadzania bazg
masowych, tryb pracy, systemy | baza modeli, niekiedy wiedzy, jezyki
oprogramowanie | zarzadzania baza pojawia si¢ baza wiedzy, | zblizone do
zorientowane danych, jezyki jezyki specjalistyczne naturalnych
problemowo, pozwalajace na i symulacyjne
systemy wyszukiwanie
zarzgdzaniabaza | danych
danych, jezyki
pozwalajace na
przetwarzanie
danych
ekonomicznych

Zrédlo: J. Kisielnicki, H. Sroka (2005). Systemy informacyjne biznesu, Wydawnictwo PLACET,
Warszawa, s. 27.
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Biorac pod uwage ztozonos¢ systeméw oraz ich analiz¢ pod katem ta-
kich elementdw, jak: zasoby informacyjne zawarte i przetwarzane w syste-
mie, model i procedury uzywane do przetwarzania tych zasobow oraz srodki
techniczne uzyte do gromadzenia i przetwarzania zasoboéw informacyjnych,
wyrodzniono cztery generacje systemow informacyjnych (tab. 2) (Kisielnicki,
Sroka, 2005, s. 27).

Systemy transakcyjne, zaliczane do I Generacji (zwane ewidencyjno-spra-
wozdawczymi), rejestruja i przetwarzajg dane dotyczace transakcji gospodar-
czych, wynikajacych:

o z kontaktéw z otoczeniem (zamowienia, zakupy, sprzedaz, przelewy,

przyjmowanie wplat),

o z kontaktéw miedzy komoérkami organizacyjnymi wewnatrz przedsie-
biorstwa (wydawanie materiatéw do produkcji, przyjmowanie wyro-
béw gotowych do magazynu),

o z kontaktow miedzy przedsigbiorstwem a pracownikami (wyplaty wy-
nagrodzen, zaliczek),

o ze zdarzen zachodzacych bezposrednio w komoérkach (rejestracja czasu
pracy) (zob. Niedzielska, 1998, s. 54).

Na aplikacje transakcyjne sktada si¢ oprogramowanie automatyzujace po-
wtarzalne czynnosci wynikajace z dziatalnosci przedsigbiorstwa, zawierajace
takie elementy, jak:

o zintegrowane systemy zarzadzania typu ERP/MRP (ang. Enterprise Re-

source Planning/ Material Resource Planning),

o zarzadzanie fancuchem dostaw (Supply Chain Management, SCM),

o zarzadzanie relacjami z klientami (Customer Relationship Manage-

ment, CRM),

e inne systemy dziedzinowe (Orzechowski, 2008, s. 18).

Systemy klasy ERP obejmuja swoim zasiegiem wiekszo$¢ obszarow funk-
cjonowania organizacji, takich jak: marketing, obstuga klienta, planowanie
i techniczne przygotowanie produkcji, finanse i ksiggowos¢, zarzadzanie per-
sonelem (Klonowski, 2004, s. 61).
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Rysunek 1.
Obszary objete systemem ERP
OBSLUGA PRODUKCJA FINANSE
KLIENTOW
+ baza danych obstuga magazynu + prowadzenie
o klientach wyznaczanie kosztow pro- ksiegowosci
« przetwarzanie dukji « kontrola przeplywu
zamoéwien zakupy surowcdw i mate- dokumentéw
« obstuga specyficznych riatéw ksiegowych
zamOwien ustalanie terminarza pro- « przygotowywanie
elektroniczny transfer dukgji raportow
dokumentéw zarzgdzanie zmianami ksiegowych, zgodnie
produkgji z oczekiwaniami
prognozowanie zdolnoéci poszczegodlnych grup
produkcyjnych odbiorcow

wyznaczenie krytycznego
poziomu zasobow/zapaséw
kontrola procesu produkcji

Zrédlo: Opracowano na podstawie: Z. Bieniek, Informatyka w zarzgdzaniu, VIZ]JA PRESS

& IT, Warszawa 2009, s. 83.

Systemy MRP to wielokryterialny standard zarzadzania gospodarka mate-
rialowa przedsiebiorstwa, opracowany w latach 70., ktéry zostal rozbudowa-

ny o sprzgzenia zwrotne, pozwalajace na wprowadzenie raportow zwrotnych
z produkeji, w przebiegu planowania potrzeb materialowych (zob. Bieniek,
2009, s. 78-79) i przyjal nazwe MRP II. Na ich bazie zostal opracowany Sys-

tem ERP.

72
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Nowoczesnym narzedziem wspomagajacym procesy sprzedazy jest CRM.

Rysunek 2.

Obszary objete systemem CRM

=

CRM

=

—

—

—
=

zarzgdzanie kontaktami (profile klientow, struktura klientéw instytucjonalnych, hi-

storia kontaktow sprzedazowych i serwisowych)

— [zarzqdzanie kontem klienta (czynnosci sprzedazowe, zaméwienia, generowanie ofert)w

— ‘ prognozowanie sprzedazy, analiza cyklu sprzedazy ‘

— ‘ struktura organizacyjna i metodologia sprzedazy ‘

— ’Zarze}dzanie czasem i terytorium ‘

= ‘ korespondencja ‘

marketing (zarzadzanie kampanig, baza produktéw, cenniki, oferty, generatory list
adresowych, analiza efektywnosci kampanii)

— ‘ obstuga posprzedazowa (serwis i wsparcie klienta) ‘

call centers)

obstuga posprzedazowa (serwis i wsparcie klienta)

‘integracja z serwisami ERP - ksiegowo$¢, produkeja, dystrybucja ‘

synchronizacja danych pomiedzy urzadzeniami przenosnymi i centralng baza

danych lub spoéréd roznych centralnych baz danych i serweréw aplikacjiwych)

= ’ e- biznes |

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: A. Soltysik-Piorunkiewicz (2008). Zarzgdzanie relacjami
z klientem z wykorzystaniem techniki Customer Care — charakterystyka systeméw CRM, Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas 2/2008.

Systemy informowania kierownictwa (SIK), zaliczane do II Generacji,
tworzone s3 na bazie systeméw ewidencyjno-sprawozdawczych, a gléwny

nacisk kladziony jest w nich na udostepnianie i prezentowanie informacji,
wykorzystywanej przy podejmowaniu decyzji (Klonowski, 2004, s. 51).
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Systemy wspomagania decyzji maja za zadanie wspomaganie zarzadzaja-
cych w procesie podejmowania decyzji i rozwigzywania problemdéw. Wsréd
tych systemdw mozna wyrdznic nastepujace typy:

o systemy specjalistyczne — ktdre s3 opracowywane na zamoéwienie i zwig-

zane s3 z konkretnym zaméwieniem,

e generatory systemow — programy, ktore sg bazg dla systemdéw wspoma-

gania decyzji,

e narzedzia - oprogramowanie wspomagajace pozostale systemy, do-

faczone w postaci moduléw lub odrebnych programoéw (Falkiewicz,
2002, s. 185).

Systemy ekspertowe umozliwiaja dostep do wiedzy eksperckiej, przedsta-
wiajac rozne ekspertyzy. Najbardziej rozwinieta technologia, ktéra wspomaga
procesy zarzadzania, s3 Systemy z Baza Wiedzy. Oprocz wspomagania uzytkow-
nikéw w procesie podejmowania decyzji, wyposazone s3 one w umiejetnos$é
rozwigzywania probleméw. Umozliwiaja wyselekcjonowanie odpowiednich,
przydatnych, znaczacych informacji oraz ich odpowiednia agregacje i prezen-
tacje. Dokonujg oceny najistotniejszych wskaznikéw dotyczacych przedsie-
biorstwa, co pozwala na podejmowanie optymalnych decyzji.

Systemy te realizuja wiele funkcji wspomagajacych zarzadzanie, od two-
rzenia sprawozdan finansowych, analizy wskaznikowej, analizy poréwnaw-
czej na tle danych planistycznych, analizy kosztow, analizy optacalnosci
inwestycji do pobierania i przeprowadzania analiz danych syntetycznych po-
chodzacych z réznych dziedzin dzialalnosci przedsigbiorstwa oraz symulacje
zdarzen gospodarczych (Klonowski, 2004, s. 60).

Na szczegdlng uwage wsrdd systemoéw zaawansowanych technologii in-
formatycznych zastuguje system analizy i przetwarzania danych online OLAP
(ang. Online Analityce Processing). Oparty jest na koncepcji kostki OLAP,
zlozonej z wymiardéw, nazwanych takze perspektywami oraz hierarchii i miar
(Orzechowski, 2008, s. 21). Wykorzystywany jest do wielowymiarowych
analiz, ktére moga dotyczy¢ wigcej niz trzech wymiaréw. Umozliwiajg prze-
prowadzanie réznych operacji przy tworzeniu tzw. analiz ad hoc, tj. tworzy¢
przekroje i drazy¢ dane (ang. dryl-up, dryl-down), co pozwala sledzi¢ rézne
poziomy danych i dane zagregowane. Ponadto w systemie tym tworzenie ra-
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portéw i analiz jest intuicyjne, a uzytkownik jest oddzielony od technicznych
aspektéw bazy danych. Analiza OLAP daje odpowiedz na pytania ,kto?”,
»c0?”, Lkiedy?”, ,,co jesli?”, ,dlaczego?”, a takze umozliwia prognozowanie
tendencji zjawiska na podstawie danych historycznych (zob. Orzechowski,
2008, s. 21-22).

Systemy wspomagajace zarzadzanie rozwijaja si¢ dynamicznie. Zdaniem
Z. Bienikka w najblizszej przysztosci beda koncentrowac sie na $cislejszej wspot-
pracy na linii: dostawca — producent - klient, poprzez kompleksowe rozwiaza-
nia w dziedzinie Elektronicznej Wymiany Danych (EDI, ang. Electronic Data
Exchange), standard EDI-FACT, (ang. EDI for Administration, Commerce and
Transport) oraz wykorzystanie Internetu/intranetu, a takze coraz dalej idace
uzaleznianie si¢ od platformy sprzetowej (Bieniek, 2009, s. 83).

Dostepno$¢ na rynku wielu systeméw informacyjnych sprawia, ze za-
rzadzanie przedsigbiorstwem staje si¢ latwiejsze i bardziej przewidywal-
ne. Nalezy jednak zada¢ sobie pytanie: czy przedsigbiorstwa wykorzystuja
w praktyce nowoczesne rozwigzania informatyczne i jaki jest zakres ich
wykorzystywania?

WYKORZYSTANIE TECHNOLOGII
INFORMACYJNO-KOMUNIKACYJNYCH
W PRZEDSIEBIORSTWACH, NA PODSTAWIE DANYCH GUS

Poziom wykorzystania narzedzi informatycznych w zarzadzaniu jest
dos¢ trudny do analizy i oceny, ze wzgledu na wielo$¢ aspektéw zwigzanych
z omawiang problematyka. Na potrzeby artykulu wybrano analiz¢ danych
dotyczacych wykorzystywania oprogramowania ERP i CRM w praktyce
przedsigbiorstw, ze wzgledu na ich duze znaczenie w usprawnianiu pracy
w przedsiebiorstwie, jak rowniez ze wzgledu na dostepnos¢ takich danych
w zbiorach GUS.

Korzysci wynikajace z wykorzystania narzedzi informatycznych w zarza-
dzaniu sprawiajg, ze pozadane jest ich stosowanie w kazdym przedsiebior-
stwie. Jednak stopien ich wykorzystania w przedsi¢biorstwach jest rozny.
Analiza danych GUS wskazuje, ze znaczna dysproporcja w wykorzystywaniu
narzedzi informatycznych istnieje miedzy matymi, srednimi i duzymi przed-
siebiorstwami.

Journal of Modern Science tom 1/40/2019 75



BOZENNA BARBACHOWSKA

Tabela 3.
Przedsi¢biorstwa wykorzystujace pakiety oprogramowania ERP lub CRM w Polsce
w2017 r.

Srednie Duze
Liczba | (%) Lf:g.“g'cﬁ %) | (50-249 | (%) | (2501 wiecej | (%)
pracujacy pracujacych) pracujacych)

Przedsigbiorstwa
prowadzace 103 467 | 100 84631 100 15 507 100 3328 100
dzialalnosc ogétem

Przedsiebiorstwa
wykorzystujace
pakiety oprogramo-
wania ERP lub CRM
Zrodlo: Opracowanie wlasne, na podstawie danych GUS, https:/stat.gov.pl/obszary-te-
matyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/spoleczenstwo-informacyjne/
wykorzystanie-technologii-informacyjno-komunikacyjnych-w-przedsiebiorstwach-i-

gospodarstwach-domowych-w-2017-roku,3,15.html (dostep: 15.04.2018).

35028 | 33,9 22677 26,8 9357 60,3 2996 90

Wykres 1.
Przedsi¢biorstwa wykorzystujace pakiety oprogramowania ERP lub CRM w Polsce
w2017 r.

120 m Przedsiebiorstwa
prowadzace

100 dziatalnos¢

80 ogoélem

60,3

60 m Przedsiebiorstwa
wykorzystujace

40 pakiety

20 oprogramowania
ERP lub CRM

0

ogotem mate (10-49  $rednie (50-249 duze (250 i wigcej
pracujacych)  pracujacych) pracujacych)

Zrédlo: Opracowanie wiasne, na podstawie danych GUS.

Na wykresie 1. przedstawiono procentowy udzial przedsigbiorstw wy-
korzystujacych oprogramowanie ERP lub CRM, w stosunku do wszystkich
przedsigbiorstw z danej grupy. W 2017 r. oprogramowanie ERP lub CRM
wykorzystywalo 90% duzych przedsigbiorstw, 60,3% $rednich, 26,8% ma-
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tych. Niezbyt duzy odsetek malych przedsiebiorstw wykorzystujacych to
oprogramowanie i duza ich liczba na rynku mialy wptyw na dos¢ niskie $red-
nie wyniki dotyczace stopnia wykorzystywania tych aplikacji ogoélem przez
wszystkie przedsiebiorstwa. Srednio, w 2017 r. tylko 33,9% przedsigbiorstw
wykorzystywato oprogramowanie ERP lub CRM.

Tabela 4.

Przedsiebiorstwa wykorzystujace pakiety oprogramowania ERP w celu przeka-
zywania informacji pomiedzy ré6znymi obszarami dziatalnoéci przedsiebiorstwa
(np. ksiegowoscig, marketingiem, produkcjg) w Polsce w 2017 r.

Mate Srednie Duze
Liczba | (%) |  (10-49 | (%) | (50-249 | (%) | (2501 wiecej | (%)
pracujacych) pracujacych) pracujacych)

Przedsiebiorstwa
prowadzace 103467 | 100 84631 100 15507 100 3328 100
dzialalno$¢ ogotem

Przedsiebiorstwa
wykorzystujace
pakiety
oprogramowania
ERP w celu
przekazywania
informacji pomiedzy | 27056 | 26,1 15876 18,8 8305 53,6 2878 86,5
réznymi obszarami
dziatalnosci
przedsigbiorstwa
(np. ksiegowoscia,
marketingiem,
produkeja)

Zrédlo: Opracowanie wlasne, na podstawie danych GUS, https://stat.gov.pl/obszary-te-
matyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/spoleczenstwo-informacyjne/
wykorzystanie-technologii-informacyjno-komunikacyjnych-w-przedsiebiorstwach-i-
gospodarstwach-domowych-w-2017-roku,3,15.html (dostep: 15.04.2018).
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Wykres 2.

Przedsiebiorstwa wykorzystujace pakiety oprogramowania ERP w celu przekazywania in-
formacji pomiedzy réznymi obszarami dzialalnosci przedsi¢biorstwa (np. ksiggowoscia,
marketingiem, produkcja), w Polsce, w 2017 r. (w %)

B Przedsiebiorstwa

120 prowadzace
dzialalnoé¢ ogétem
100
80
60 53,6 B Przedsiebiorstwa
wykorzystujace
40 61 pakiety
’ 18,8 oprogramowania
20 ERP w celu
przekazywania
o ‘ informacji
ogdlem mate $rednie duze pomiedzy réinymi
(10-49 (50-249 (250 i wiecej obszarami

pracujacych)  pracujacych) pracujacych) dziatalnoéci

Zrédlo: Opracowanie wiasne, na podstawie danych GUS.

Jeszcze mniejsza liczba przedsiebiorstw, w analizowanym roku wykorzy-
stywala pakiety oprogramowania ERP w celu przekazywania informacji po-
miedzy réznymi obszarami dzialalnosci przedsiebiorstwa (np. ksiggowoscia,
marketingiem, produkcjg). Srednio tylko 26,1% przedsiebiorstw korzystato
z tych funkcjonalnosci, przy czym w grupie tej dominowaly przedsiebiorstwa
duze (86,5%), niewiele ponad polowe bylo przedsiebiorstw srednich (53,6%),
a tylko 26,1% matych.

Jeszcze mniejsza liczba przedsigbiorstw wykorzystywata oprogramowanie
CRM w celach marketingowych.

78 Journal of Modern Science tom 1/40/2019



WYKORZYSTANIE NARZEDZI INFORMATYCZNYCH W ZARZADZANIU MALYMI...

Tabela 5.

Przedsi¢biorstwa wykorzystujace oprogramowanie CRM do analizowanie infor-
macji o klientach w celach marketingowych (ustalanie cen, zarzadzanie promocja-
mi, wybor kanaléw dystrybuciji itp.) w Polsce w 2017 r.

Male Srednie Duze
Liczba | (%) (10-49 (%) (50-249 (%) | (2501 wigcej | (%)
pracujacych) pracujacych) pracujacych)

Przedsiebiorstwa

prowadzace dzialalno$¢ | 103467 | 100 84631 100 15507 100 3328 100
ogotem

Przedsiebiorstwa
w Polsce wykorzystujace
oprogramowanie
CRM do analizowania
informacji
o klientach w celach 16973 | 16,4 10821 12,8 4481 28,9 1669 50,2
marketingowych
(ustalanie cen,
zarzadzanie promocjami,
wybor kanalow
dystrybucji itp.)

Zrédlo: Opracowanie wlasne, na podstawie danych GUS, https://stat.gov.pl/obszary-te-
matyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/spoleczenstwo-informacyjne/
wykorzystanie-technologii-informacyjno-komunikacyjnych-w-przedsiebiorstwach-i-
gospodarstwach-domowych-w-2017-roku,3,15.html (dostep: 15.04.2018).

Wykres 3.

Przedsiebiorstwa wykorzystujace oprogramowanie CRM do analizowania infor-
macji o klientach w celach marketingowych (ustalanie cen, zarzadzanie promocja-
mi, wybdr kanaléw dystrybugji itp.), w Polsce, w 2017 r. (w %)

120 B Przedsiebiorstwa
100

prowadzace
80 dziatalnoé¢ ogétem
50 Przedsiebiorstwa
40 23,9 — korzystujace
16,4 12.8 wyKorzystujgce
20 L — oprogramowanie CRM
0 do zarzgdzania

ogélem male $rednie duze info.rmacjami
(10-49 (50-249 (250 i wiecej o Klientach
pracujacych) pracujacych)  pracujgcych)
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nia proceséw marketingowych narzedziami informatycznymi, 28,9% przed-
siebiorstw $rednich oraz 12,8% malych, co $rednio wskazywalo na 16,4%
wspomagajacych procesy marketingowe narzedziami informatycznymi.

Tabela 6.
Przedsi¢biorstwa wykorzystujace pakiety oprogramowania ERP lub CRM, na tle
wszystkich przedsiebiorstw, w Polsce w latach 2014-2017

Male Srednie Duze
iczba | % 10-49 % 50-249 % 250 i wiece %
Liczb: % ( % ( % | (2501 wiecej | %
pracujacych) pracujacych) pracujacych)

Przedsigbiorstwa
2017 prowadzace 103467 | 100 84631 100 15507 100 3328 100
dziatalnos¢ ogotem

Przedsigbiorstwa
wykorzystujace
pakiety 35028 | 339 22677 26,8 9357 60.3 299 90
oprogramowania
ERP lub CRM

Przedsigbiorstwa
2015 prowadzgce 101707 | 100 84 149 100 14 486 100 3072 100
dziatalnosc ogotem

Przedsiebiorstwa
wykorzystujace
pakiety 31822 | 313 20817 24,7 8367 57,8 2698 87,8
Oprogramowania
ERP lub CRM

Przedsiebiorstwa
2014 prowadzace 102151 | 100 84714 100 14458 100 2979 100
dziatalnos¢ ogotem

Przedsigbiorstwa
wykorzystujace
pakiety 31117 | 305 | 20200 | 238 8339 57,7 2581 86,6
Oprogramowania
ERP lub CRM

Zrodlo: Opracowanie wlasne, na podstawie danych GUS, https:/stat.gov.pl/obszary-te-
matyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/spoleczenstwo-informacyjne/
wykorzystanie-technologii-informacyjno-komunikacyjnych-w-przedsiebiorstwach-i-
gospodarstwach-domowych-w-2017-roku,3,15.html (dostep: 15.04.2018).
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Wykres 4.
Przedsi¢biorstwa wykorzystujace pakiety oprogramowania ERP lub CRM, na tle
wszystkich przedsi¢biorstw, w Polsce w latach 2014-2017 (w %).
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Przedsiebiorstwa wykorzystujace pakiety oprogramowania ERP lub CRM

Poziom wykorzystywania przez przedsigbiorstwa systeméw ERP i CRM
nie zmienial si¢ znacznie, poczawszy od 2014 r. W 2017 r. odsetek duzych
przedsiebiorstw wykorzystujacych oprogramowanie ERP i CRM wzr6st tyl-
ko o 3,4% w poréwnaniu z 2014 r., w przypadku srednich przedsigbiorstw
0 2,6%, a w matych o 3%, co nie jest zjawiskiem pozytywnym.

Nie zmieniala si¢ tez zasadniczo tendencja dotyczaca korzystania
przez przedsiebiorstwa z systemu elektronicznego do zarzadzania doku-
mentami.
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Tabela 7.

Przedsi¢biorstwa korzystajace z systemu elektronicznego do zarzadzania doku-
mentami w Polsce w latach 2014-2017

Liczha Male Srednie Duze
Lata ; % (10-49 % (50-249 % (250 1 wiecej %
ogélem . . n
pracujacych) pracujacych) pracujacych)
2017 21364 | 206 15262 18 4271 27,5 1832 55
2016 19965 20,8 14015 18 4261 28,7 1691 53,6
2015 22259 | 21,9 16093 19,1 4665 32,2 1505 49
2014 17592 | 17,2 12761 151 3634 25,1 1196 40,1

Zrédlo: Opracowanie wlasne, na podstawie danych GUS; http://stat.gov.pl/obszary-te-
matyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/spoleczenstwo-informacyjne/
wykorzystanie-technologii-informacyjno-komunikacyjnych-w-przedsiebiorstwach-i-
gospodarstwach-domowych-w-2017-roku,3,15.html (15.04.2018).

Wykres 5.
Przedsebiorstwa korzystajace z systemu elektronicznego do zarzadzania doku-
mentami, w Polsce, w latach 2014-2017 (w %)
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.
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Liczba duzych przedsigbiorstw korzystajacych z takich aplikacji wyno-
sita w 2017 r. 55% 1 wzrosta w stosunku do 2014 r. 0,6%. Znacznie mniej
przedsigbiorstw srednich i malych korzystalo z elektronicznego systemu do
zarzadzania dokumentami. W 2017 r. z aplikacji tej korzystato tylko 27,4%
przedsigbiorstw $rednich (zmniejszenie w stosunku do 2014 r. o 5,5%) oraz
18% przedsiebiorstw matych (wzrost o 1,5% w stosunku do 2014 r.).

Analiza przedstawionych danych wskazuje, ze duza czes¢ matych i $red-
nich przedsiebiorstw w ograniczonym stopniu wykorzystuje narzedzia in-
formatyczne. Nie §wiadczy to jednak o braku potrzeby korzystania z tych
narzedzi w zarzadzaniu matymi przedsiebiorstwami. Niezaleznie od skali
dzialania, aby sprawnie zarzadza¢, kazde przedsigbiorstwo musi dokonywac
racjonalnych wyboréw, a podstaw do takich wyboréw moga dostarczy¢ od-
powiednie rozwigzania informatyczne.

WYKORZYSTANIE NARZEDZI INFORMATYCZNYCH
W PRZEDSIEBIORSTWIE ,,X” SP. Z 0.0.

Przedsiebiorstwo ,,X” Sp. z 0.0. jest $redniej wielkosci firma produkcyjna,
z sektora budownictwo, dzialajacg na rynku od 2005 r. Aktywa firmy wy-
nosza 35 mln zl, jest ona zobligowana do badania rocznego sprawozdania
finansowego.

W spoélce, w miare mozliwosci, wprowadzano narzedzia informatyczne
wspomagajace dzialalnos¢ w réznych obszarach jej funkcjonowania. Od po-
czatku swojej dziatalnosci korzystano z programéw komputerowych steru-
jacych w pelni zautomatyzowanymi liniami produkcyjnymi, ktére byty ich
nieodlaczng czgscia. Ponadto wykorzystywano program finansowo-ksiegowy
wspomagajacy prace ewidencyjne w ksiegowosci. Rozwdj firmy byt powo-
dem, dla ktérego w 2010 r. wprowadzono oprogramowanie klasy ERP, ktore-
go zadaniem bylo spelnianie wielu funkcjonalnosci. Obejmowaty one m.in.
obsluge zamoéwien i rezerwacji, standardowy obieg i wydruki dokumentdw,
kartoteke materialowa, obsluge rozliczenia warto$ciowego magazynu, in-
wentaryzacje, raporty, rozrachunki, definiowane rejestry VAT z automatami
dekretujacymi, generowanie kompensat. Bardzo przydatng funkcjonalnoscia
byta kompletacja, ktdra umozliwita rejestracje kosztow zuzytych materia-
téw. Program obejmowat réwniez $rodki trwale oraz wartosci niematerialne
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i prawne, finanse i ksiegowo$¢, liste ptac, modut kadry i place, kase, deklara-
cje VAT, CIT i PIT oraz sprawozdanie finansowe. Wprowadzenie oprogramo-
wania klasy ERP znacznie usprawnilo i utatwilo prace, przynoszac oszczed-
nosci czasu oraz przyczynilo sie do wiekszej przejrzystosci i czytelnos¢ wielu
procesow.

W 2014 r. spétka zdecydowala sie na zakup zintegrowanego oprogra-
mowania do obstugi magazynu WMS, obstugujacego procesy magazynowe
i transportowe, komunikacje z terminalami mobilnymi oraz moduly odpo-
wiedzialne za wymiane¢ danych z systemem ERP. Zakupiono réwniez opro-
gramowanie TMS do obstugi transportu.

Mimo ze mozliwosci programéw sa bardzo duze, istniejace funkcjonalno-
$ci nie s3 optymalnie wykorzystane. Aby programy w petni spelnialy swoje
zadania, juz na etapie analizy przedwdrozeniowej konieczna jest wspdlpraca
informatykow z osobami projektujacymi model biznesowy oraz wiedza oséb
zarzadzajacych o mozliwosciach programéw i obszarach ich zastosowania.
Niepelne wykorzystanie programéw wynika tez z ich duzego skomplikowa-
nia, koniecznosci ciaglej aktualizacji réznych kwestii, braku odpowiednich
specjalistow w firmie, ktérzy posiadaliby umiejetnosci wykorzystywania
oferowanych przez program mozliwosci. Kolejnym problemem sa do$¢ duze
koszty uruchamiania dodatkowych funkcjonalno$ci.

Problemem jest rowniez konieczno$¢ ciggtego dostosowywania programu
do zmian w przepisach regulujacych prowadzenie dzialalnosci gospodarczej
oraz do wymagan sprawozdawczych wobec urzedéw i instytucji (koniecz-
no$¢ przekazywania do urzedéw skarbowych plikéw kontrolnych JPK dla
VAT, dla ksiag rachunkowych, wyciagéw bankowych, magazynu oraz faktur
VAT, zapewnienia prawidlowej realizacji regulacji dotyczacych RODO czy
stosowania mechanizmu podzielonej ptatnosci). Wprowadzane w tym zakre-
sie zmiany nie tylko generuja dodatkowe koszty, ale réwniez absorbuja czas,
co znacznie ogranicza mozliwo$¢ wdrazania nowych rozwigzan informatycz-
nych wspomagajacych procesy zarzadzania.

Osoby zarzadzajace firma maja jednak $wiadomos¢, ze wprowadzenie
programéw wykorzystujacych rozwigzania z zakresu rachunkowosci zarzad-
czej, w réznych obszarach jej dzialalno$ci znacznie usprawnitoby zarzadzanie
zardwno strategiczne, jak i operacyjne.

84 Journal of Modern Science tom 1/40/2019



WYKORZYSTANIE NARZEDZI INFORMATYCZNYCH W ZARZADZANIU MALYMI...

Rysunek 3.
Obszary, w ktérych pozadane jest wykorzystanie narzedzi informatycznych w ba-
danej firmie

[ Zarzqdzanie strategiczne ] [ Zarzqdzanie operacyjne ]

( sporzadzanie rachunkévﬁ /' zarzadzanie zapasami \

ekonomicznej « zarzadzanie zasobami

efektywnosci inwestycji IUdelf?l (usprawnianie
. prognozowanie procesow oceny

sprzedazy i motywa'cj%
o programy do analizy pr aCOWn}kOV_\’,
rynkéw Zbytu optymahzaqa czasu
o programy do zarzadzania pracy) '
projektami « zarzadzanie
produkeja (rachunki
optymalizacyjne,

programy do zarzadzania

utrzymaniem ruchu

w przedsiebiorstwie)
j zarzgdzanie sprzedazg

K (rachunek marz

pokrycia)

mozliwos¢ obliczania

i prezentacji kluczowych

wskaznikéw

\ efektywnosci) /

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Pozwolityby one na przewidywanie przyszlosci, analize ksztaltowania si¢
trendow dotyczacych przychodow, kosztéw i wynikéw, dostarczytyby narze-
dzi do zarzadzania projektami. W zakresie dzialalnosci operacyjnej progra-
my informatyczne umozliwityby optymalne zarzadzanie zapasami, produkcja
i sprzedaza. Pozwolilyby na biezace monitorowanie dzialalnosci, poprzez wy-
liczanie i prezentacj¢ wybranych kluczowych wskaznikow efektywnosci. Pro-
gramy informatyczne moglyby tez wspiera¢ zarzadzanie zasobami ludzkim,
wykorzystujac odpowiednie rozwigzania do oceny i motywacji pracownikow.

Mimo systematycznego wprowadzania réznych nowych narzedzi infor-
matycznych, istnieje jeszcze wiele ciekawych rozwigzan, ktére moga w znacz-
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nym stopniu wspomaga¢ procesy zarzadzania. Priorytetem jednak jest
wprowadzanie tylko tych aplikacji, ktore usprawniajg prace w zakresie ksie-
gowosci, logistyki czy produkcji. Brak jest narzedzi wspomagajacych zarza-
dzanie. Obecnie z dostepnych programéw mozna uzyska¢ duzo informacji,
ale wymagaja one odpowiedniej, czasochlonnej obrébki i prezentacji. Wyste-
puja tez inne bariery, ktére maja wplyw na poziom wykorzystania narzedzi
informatycznych. Mozna je podzieli¢ na zewnetrzne, niezalezne od przedsie-
biorstwa, i wewnetrzne, na ktére mozna oddzialywac (rys. 4).

Rysunek 4. Bariery wdrazania narzedzi informatycznych

' Bariery zewnetrzne
- - Wysokie koszty
Bariery wewnetrzne it < :
wdrazania programéw
Niedostateczna znajomosé komputerowych isprzetu
narzedzi rachunkowosci komputerowego
zarzadcze] przez menedzeréw - Wysokie koszty

od utrzymania programow
Opor przed zmianami
P - Brak stabilnosci regulacji

Skomplikowana obsluga prawnych oraz
programéw koniecznosé¢

. dostosowania programow
Brak sprzezenia zwrotnego do zmian

pomiedzy rézmymi systemami |  Szyhbkie starzenie sig

sprzetu i programow

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Mimo istniejgcych barier, przedsiebiorstwo planuje podejmowanie dzia-
tan, ktére beda usprawniaty procesy zarzadzania, wykorzystujac w tym celu
narzedzia informatyczne. Ich zastosowanie umozliwi dostep do wieloprze-
krojowych danych, z ktérych mozna korzysta¢ w kazdej chwili i ktore do-
starcza szybkich i wiarygodnych informacji umozliwiajacych podejmowanie
racjonalnych decyzji.

PODSUMOWANIE

Sprawne funkcjonowanie organizacji nie jest mozliwe we wspolczesnej
gospodarce bez korzystania z narzedzi informatycznych. Ulatwiajg one re-
alizacje¢ procesow planowania, kontroli i analizy, sprawozdawczo$ci, regulacji
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czy sterowania. Umozliwiaja wykorzystanie w przedsiebiorstwie jednej z waz-
nych metod zarzadzania organizacja, jaka jest controlling. Jest to podsystem
zarzadzania zajmujacy si¢ koordynowaniem i ksztaltowaniem proceséw kon-
trolowania, planowania i zasilania w informacje, ktore ukierunkowane s na
sterowanie calym systemem z punktu widzenia wyznaczonych celéw. Szcze-
goélna uwaga zwrocona jest tu na funkcje koordynacyjng (Horvath, 1990, s.
22). Umozliwiaja roéwniez stosowanie miernikéw efektywnosci, bez stosowa-
nia ktorych sprawne zarzadzanie organizacja jest trudne.

Narzedzia informatyczne moga by¢ wykorzystywane w obszarze zarza-
dzania zasobami ludzkimi, utatwiajac planowanie i organizacje pracy, stoso-
wanie systemow oceny i motywowania pracownikéw. Pomocne s3 réwniez
w obszarze wykorzystywania zasobow rzeczowych, ulatwiajac ich optymali-
zacje, w produkgji, czy w organizacji proceséw logistycznych.

Rysunek 5. Korzysci z zastosowania narzedzi
informatycznych do tworzenia systeméw informacji

- Mozliwosé szybkiego

- Wspomaganie procesu T

zarzadczego, poprzez dynamicznie zmieniajace
stworzenie podstaw do siewarunki ekonomiczne
dokonywania racjonalnych i rynkowe
wyborow - Mozliwoéé analizowania
Mozli 2. s danych i sporzadzania

- Mozliwos¢ opracowania ] i e
budzetow i rachunkow kosztow optymalizacyjnych

- Uporzadkowanie proceséw - Oszczednosé czasu
i zwiekszenie ich przejrzystosci i zasobéw

Szybsze i bardziej
efektywne wykonywanie
zadan

- Stworzenie systemu wczesnego r
ostrzegania i reagowania

- Eliminacja waskich gardet

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W efekcie narzedzia informatyczne prowadza do wzrostu oszczednosci
zasobow, konkurencyjnosci firmy, wzrostu wynikéw ekonomicznych, co pro-
wadzi do wzrostu warto$ci firmy.
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Rysunek 6. Efekty wprowadzania narzedzi informatycznych do realizacji
funkcji zarzadzania

Wazrost Wazrost
konkurencyjnosci wynikow
ekonomicznych

Oszczednosc Wirrost
zasobow wartosci firmy

Zr6dto: Opracowanie wlasne.

Aby efektywnie wykorzystywaé funkcje oferowane przez narzedzia in-
formatyczne, szczegélnie w zarzadzaniu, niezbedne jest odpowiednie przy-
gotowanie do tego menedzeréw wszystkich szczebli zarzadzania. Efektywne
zarzadzanie przedsiebiorstwem z jednej strony wymaga od zarzadzajacych
bogatej wiedzy o narzedziach i metodach zarzadzania, z drugiej za$ umiejet-
nosci wykorzystania tej wiedzy w praktyce. Jej wykorzystanie mogg umozli-
wia¢ narzedzia informatyczne, ale warunkiem ich efektywnego stosowania
jest wprowadzanie prostych, przejrzystych i wzglednie stabilnych rozwiazan,
dostosowanych i zrozumialych dla zarzadzajacych, ktére dostarcza niezbed-
nych informacji w odpowiedniej, przejrzystej formie.
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