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WSTEP

1. Uzasadnienie wyboru tematu

Tematyka wyboroéw strategicznych w przedsigbiorstwach jest coraz bardziej popularna
w literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu, a w szczegdlnosci zarzadzania strategicznego®. Jed-
nocze$nie zagadnienie wybordéw Strategicznych cieszy si¢ zainteresowaniem praktykow, zma-
gajacych sie na co dzien z licznymi wyzwaniami strategicznymi, gidéwnie z powodu znaczenia
wyborow dla przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa oraz ze wzgledu na rozstrzyganie o jego
podstawowych sposobach zachowania si¢ w przysztosci (m.in.: David i David, 2015; Grant,
2016; Johnson, Whittington, Scholes, Angwin i Regnér, 2014; Kaleta, 2014; Lynch, 2015; Ob-
16, 2017; Urbanowska-Sojkin, 2013; Wheelen i Hunger, 2012).

Dla rozpoznawania i wyjasniania struktury otoczenia oraz podejmowania $wiadomych
decyzji strategicznych nieuniknione jest budowanie systemow wspomagajacych zarzadzanie
strategiczne i korzystanie z dostarczanych przez nie informacji?. Gtowng role w nich petnia
rozwijane, szczegdlnie intensywnie przez ostatnie 20 lat, systemy informatyczne klasy ERP,
ktore stanowig obecnie pod wzgledem funkcjonalnosci najbardziej ,,dojrzate” systemy infor-
matyczne zarzadzania, a takze systemy klasy Bl, CRM, czy tez BPM, DMS i SCM, bedace
czesto ich niezbednym uzupemieniem jako aplikacje komplementarne®. Wynikiem integracji
sg coraz bardziej kompletne rozwigzania tworzone na potrzeby zarzadzania strategicznego
(m.in.: Bytniewski, 2015; Chaffey, 2016; Chomuszko, 2016; Gospodarek, 2015; Jurek, 2016;
Pearlson, Saunders i Galletta, 2016; Peppard i Ward, 2016; Tiwana, 2017; Wachnik, 2016).

1 W rozprawie przedsigbiorstwo rozumiane jest zgodnie z definicjg przedstawiong przez Sudota (2006) wedhug,
ktorego jest to ,,jednostka (podmiot) prowadzaca dziatalno$¢ gospodarcza, dazaca do zaspokojenia potrzeb innych
podmiotéw zycia spotecznego (0sob i/lub instytucji) przez wytwarzanie produktéw i/lub $wiadczenie ustug, przy
czym dziatalnos¢ ta jest motywowana checig uzyskania korzysci majatkowych i prowadzona samodzielnie na ry-
zyko wiasciciela czy wiascicieli” (s. 36-37).

2 W literaturze sg przez roznych autoréw okre$lane jako: systemy informatyczne wspomagajace zarzadzanie, in-
formatyczne systemy wspomagajace zarzadzanie, systemy do wspomagania zarzadzania, systemy wspomagania
zarzadzania, systemy informatyczne zarzadzania, systemy do zarzadzania (Klonowski, 2004, s. 10).

% S to typy standardowych systemdw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie: ERP — Enterprise Resource
Planning (systemy planowania zasobow przedsigbiorstwa), BI — Business Intelligence (systemy informacji zarzad-
czej), CRM — Customer Relationship Management (systemy zarzadzania relacjami z klientem), BPM — Business
Process Management (systemy zarzadzania procesami biznesowymi), DMS — Document Management Systems
(systemy elektronicznego zarzadzania dokumentami), SCM — Supply Chain Management (systemy zarzadzania
faficuchem dostaw). Nalezy zaznaczy¢, ze nie sa to wszystkie mozliwe typy systemow informatycznych zarzadza-
nia wymieniane w ramach zintegrowanych rozwiazan oferowanych przez tworcow i dostawcdéw oprogramowania.
Ich wybrane funkcjonalnosci wzbogacaja kompleksowe systemy wspomagajace procesy zarzadzania, w tym pro-
cesy wyborow strategicznych w przedsigbiorstwach.



Problem informacyjnego wspomagania wybordéw strategicznych nabiera szczegdlnego
znaczenia w dynamicznych i zlozonych warunkach dziatania®. Nadzieja dla przedsigbiorstw
w zakresie przygotowania si¢ do wykorzystywania przysztych mozliwosci rozwojowych sa
wdrazane zaawansowane systemy informatyczne zarzadzania, ktére maja coraz bardziej r6zno-
rodne wiasciwosci funkcjonalne i technologiczne. Systemy te stanowia grupe nowoczesnych
pakietow aplikacji uzytkowych umozliwiajgcych biezacg dziatalno$¢ i wspomaganie rozwoju
w perspektywie strategicznej miedzy innymi poprzez prognozowanie przysztych wartosciC.
W procesach wyborow strategicznych stuzg przede wszystkim dostarczaniu informacji o odpo-
wiedniej jakos$ci 1 we wlasciwym czasie, zgromadzonych z r6znych obszarow przedsigbiorstwa
oraz jego innych systemow, a takze pozyskanych z wielu, najczesciej rozproszonych, zrodet
zewngtrznych, ktore w efekcie pracy systemu i sktadania w hurtowniach danych zostaja ze soba
razem odpowiednio zestawione, dajac uzytkownikowi peten wglad w postaci generowanych
raportoOw i sprawozdan oraz kokpitow menedzerskich zawierajacych najwazniejsze informacje
i wskazniki. Potrzebne sg do percepcji symptomow i rejestracji problemow strategicznych oraz
do ufatwienia ich wyjasnienia, czyli rozpoznania wewnetrznych i zewngtrznych warunkow
dziatania. Wspierajg rowniez formulowanie wariantow decyzyjnych poprzez proponowanie
rozwigzania optymalnego w zbiorze rozwigzan dopuszczalnych, dotyczacych dziatania w przy-
sztych warunkach, a takze dostarczajg informacji potrzebnych do dokonania ostatecznego wy-
boru, ,,najlepiej” speiajacego oczekiwania strategéw®. Nie ulega watpliwosci, ze w warun-
kach trudnych do przewidzenia i wlasciwego oszacowania skutkow potencjalnych decyzji stra-
tegicznych, wykorzystywanie systemow informatycznych wspomagajacych zarzgdzanie W rdz-
nym zakresie umozliwia i usprawnia przebieg procesu wybordw strategicznych w przedsiebior-
stwie, a dysponowanie szerokim zakresem spdjnych informacji stanowi imperatyw jakosci po-
dejmowanych decyzji w przedsigbiorstwach dziatajacych w r6znych warunkach sektorowych,
o réznych zakresach przedmiotowych i skali dziatan gospodarczych (m.in.: Banaszak, Klos
i Mleczko, 2016; Bojar, Rostek i Knopik, 2014; Kisielnicki, Pankowska i Sroka, 2012; Kor-
czak, Dyczkowski itukasik-Makowska, 2013; Surma, 2010; Urbanowska-Sojkin, 2015b;
Wozniak, 2016).

4 Zwroty ,,informacyjne wspomaganie”, ,,wspomaganie informacyjne”, ,,informacyjne wsparcie”, ,,wsparcie in-
formacyjne” sa w pracy stosowane zamiennie (za: Lech, 2005; Urbanowska-Sojkin, 2010b; Wozniak, 2001).

> W rozprawie uzywa sie okreslenia dotyczacego mozliwosci funkcjonalnych systemow, choé¢ z jezykowego
punktu widzenia nalezy pisa¢ o funkcjach systeméw. Sformulowanie to jest jednak powszechnie uzywane przez
osoby zajmujace si¢ systemami informatycznymi wspomagajacymi zarzadzanie (za: Jurek, 2016, s. 11).

® Strateg —to osoba lub grupa os6b wspotksztattujacych tresé wyborow strategicznych (Urbanowska-Sojkin, 2011,
S. 66). Decydent — osoba lub grupa osob, ktore uczestnicza w procesie podejmowania decyzji i w rézny sposob sa
obarczone odpowiedzialnoscia za podejmowane decyzje (Kozminski i Piotrowski, 1996, s. 102).



Od ponad 20 lat dostrzega si¢ ogromng ekspansj¢ technologii informacyjno-komunika-
cyjnych (ang. Information and Communication Technologies, ICT)’. Oddziatuja one na rézne
obszary funkcjonowania przedsiebiorstwa. Informatyzacja zwigksza racjonalno$¢ decyzji
I dziatan przedsigbiorstw w wyniku informacyjnego wspomagania kadry kierowniczej, mene-
dzerow ispecjalistow oOraz otwiera na dostrzeganie szans i zapobieganie zagrozeniom.
Nowe trendy w zakresie ICT prowadza czgsto do rewolucyjnych zmian w podejsciu do zarza-
dzania danymi, bazami danych, mozliwosciami analitycznymi, przetwarzaniem i przesylaniem
danych oraz rozwojem oprogramowania uzytkowego (m.in.: Kisielnicki, 2015; McAfee
i Brynjolfsson, 2017; Olszak, 2017; Porter i Heppelmann, 2016). Eksperci prognozuja konty-
nuacj¢ trendow rozwoju technologii informatycznych, ktére mozna byto obserwowac¢ w 2017
roku, a ktére powinny rozwija¢ sie dynamicznie na przestrzeni najblizszych 5 lat®. Zdaniem
analitykow firmy Gartner w 2018 roku zwiekszy si¢ na swiecie rola sztucznej inteligencji i ana-
lityki danych oraz przybywac¢ bedzie inteligentnych aplikacji i urzadzen zwigzanych z Interne-
tem Rzeczy wykorzystywanych w przedsiebiorstwach (Gartner, 2017). Wedlug specjalistow
z Microsoft Polska posiedzenia zarzagdow i komitetow sterujgcych moga rowniez zosta¢ zdo-
minowane tymi tematami (Microsoft, 2018).

Tworcy 1 dostawcy systemOw informatycznych do zarzadzania przedsigbiorstwem staraja
si¢ nadgzac, a czesto i wyprzedzac teoretyczne wskazania prezentowane w literaturze. Szybki
I intensywny rozwoj narzedzi informatycznych jest stymulowany przez postep w rozwoju tech-

nologii. Nie bez znaczenia sg roOwniez rosngce wymagania wspolczesnych przedsigbiorstw

"Termin technologii informacyjno-komunikacyjnych zwany jest zamiennie technologiami informacyjnymi
(ang. Information Technology, IT), technologiami informacyjnymi i komunikacyjnymi, technologiami informa-
cyjno-telekomunikacyjnymi, teleinformatycznymi lub technikami informacyjnymi. Oznacza ogolnie rodzing tech-
nologii gromadzacych, przetwarzajacych i przesytajacych dane i informacje w formie elektronicznej, ktore obej-
mujg infrastrukture teleinformatyczng oraz oprogramowanie (Ziemba, 2015, s. 14). Nalezy dodaé, ze produkty
i ushugi, ktére mozna zakwalifikowaé jako ICT nie stanowig listy zamknietej. Jest to spowodowane ciggtym po-
stepem irozwojem technologicznym (Jasinska i Szapiro, 2014, s. 103). W celu podkreslenia ich intensywnego
rozwoju nazywane sg czesto ,,nowymi” technologiami informacyjno-komunikacyjnymi (NTiK) (Frackiewicz,
2010). Nie wszyscy autorzy w literaturze zaliczajg technologie komunikacyjne do technologii informacyjnych.
Jak wskazuje Swacha (2016, s. 37) oba terminy — technologie informacyjne (IT) i technologie informacyjno-ko-
munikacyjne (ICT), za definicja GUS-u, mozna jednak traktowa¢ jako synonimy.

8 Wsrod nich wymieniono gléwnie: fundamenty sztucznej inteligencji (ang. Artificial Intelligence Foundation),
inteligentne aplikacje i analityke (ang. Intelligent Apps and Analytics), inteligentne urzadzenia (ang. Intelligent
Things), ,,cyfrowe blizniaki” (ang. Digital Twins), ,,przetwarzanie na brzegu sieci” (ang. Edge Computing), plat-
formy komunikacyjne (ang. Conversational Platforms), rozwigzania wirtualne i rozszerzonej rzeczywistoSci
(ang. Immersive Experience), tancuch blokow (ang. Blockchain), architekture zorientowang na zdarzenia
(ang. Event-driven), CARTA (ang. Continuous Adaptive Risk and Trust Assessment) — sposob dziatania zwigzany
Z bezpieczenstwem przedsigbiorstwa (Gartner, 2017). W Polsce oprocz wymienionych trendow wskazuje si¢ jesz-
cze na nowy wymiar bezpieczenstwa (trwa proces wdrazania RODO — rozporzadzenie o ochronie danych 0sobo-
wych) (IT.integro, 2017).



uwzgledniajace miedzy innymi tgczenie coraz szerszej funkcjonalnosci rozwigzan informatycz-
nych wspomagajacych zarzadzanie z do§wiadczeniem, intuicjg oraz wiedza decydentow i stra-
tegow. Obecnie polski rynek systemow informatycznych zarzadzania jest bardzo dynamiczny?.
Gloéwnie dzieje si¢ tak za sprawa czgstych przeje¢ systemoéw jednego dostawcy przez drugiego,
pofaczen spdlek tworzacych oprogramowanie i $wiadczacych ustugi wdrozeniowo-konsulta-
cyjne, rywalizacji krajowych producentow z globalnymi dostawcami, zmian nazw systemow
I pozycji w rankingach branzowych, budowy nowych modutow, tgczenia proponowanych roz-
wigzan, czy tez rozwijania funkcjonalnosci modutdéw juz istniejacych (m.in.: Abramek, Sotty-
sik-Piorunkiewicz i Sroka, 2014, Jasinska i Szapiro, 2014; Jurek, 2016; Surma, 2017; Wachnik,
2016).

Do kompleksowych systeméw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie, w tym
wybory strategiczne i1 zarzadzanie strategiczne mozna zaliczy¢ rozwigzania takie jak SAP
S/IAHANA, Teta ERP, Microsoft Dynamics NAV 2017, IFS Applications 9, Oracle E-Business
Suit 12, Comarch ERP Altum, Sage Enterprise Management, Streamsoft Prestiz?. Systemy te
stanowig rozbudowane pakiety aplikacji okreslane mianem nowej generacji zintegrowanych
systemOw zarzgdzania, ktore poprzez swoja komponentowg i wielowarstwowg architekture
wykraczaja poza standardowe mozliwosci systemow klasy ERP!. Cechuje je szeroki zakres
uzytkowania, czesto dopasowany do indywidualnych potrzeb przedsigbiorstwa poprzez stwo-
rzone elastyczne oprogramowanie modutowe wraz z wbudowanymi rozwigzaniami analitycz-
nymi, pozwalajagcymi podejmowac decyzje strategiczne miedzy innymi w oparciu o raportowa-
nie, drazenie danych, alertowanie, statystyke opisows, modele predykcyjne, optymalizacje,
a takze atrakcyjne formy wizualizacji danych. Tym samym zapewniaja wykorzystywanie moz-
liwos$ci rozwojowych przedsiebiorstwa na wyzszym poziomie.

W informatycznym oprogramowaniu uzytkowym znajduja si¢ r6zne zaimplementowane
narzedzia do wspomagania wyborow strategicznych. Niektore z nich sa opisywane i wyja$niane

w zagranicznej i krajowej literaturze z zakresu zarzadzania strategicznego (m.in.: Evans, 2013;

® Wedhug badan rynku globalnego firmy AMR (Allied Market Research) rynek systeméw informatycznych tylko
klasy ERP do roku 2020 osiagnie warto$¢ 41,7 mld USD, czyli 1/5 wartosci catego rynku (rozwigzan ERP, CRM,
BI, BPM, EAM, SCM), dla ktorego szacuje sie, ze osiggnie 213 mld dolaréw w 2020 roku (ERP24, 2017).

10 Wystepuje wiele rankingdw, zestawien i poréwnan systeméw klasy ERP, ktére sa dostepne dla przedsigbiorstw
na polskim rynku — mniej lub bardziej obiektywnych. Przyktady wymienionych systemow sporzadzono na pod-
stawie wlasnych obserwacji i badan autora rozprawy.

11'W omawianiu systeméw informatycznych zarzadzania wymienia si¢ postulat systemu zintegrowanego, beda-
cego system, w ktorym ,,informacja wprowadzana jest raz i tylko raz, i udostgpniana wszystkim procesom, ktore
jej potrzebujg oraz maja prawo z niej korzysta¢” (Banaszak i in., 2016, s. 64). Tylko zintegrowane systemy infor-
matyczne, ktore posiadajg transakcyjny i analityczny magazyn danych obejmuja swoja funkcjonalnoscia cato§¢
zarzadzania przedsigbiorstwem (Bojar i in., 2014, s. 63).



Harris i Lenox, 2013; Lisinski, 2004; Gierszewska i Romanowska, 2017) oraz analizowane
w wielu badaniach empirycznych, stanowiac interesujaca lekture dotyczaca wykorzystywanych
narzedzi w roznych przedsigbiorstwach i uwarunkowaniach. Naukowcy i badacze koncentruja
si¢ czesto na odmiennych kontekstach, ktoére umozliwiaja doglebne zrozumienie doswiadczen
praktykow w zakresie korzystania z zestawow roznych narzedzi (m.in.: Cheng i Havenvid,
2017; Clark, 1997; Elbanna, 2007; Frost, 2003; Hodgkinson, Whittington, Johnson i Schwarz,
2006; Jarzabkowski, Giulietti, Oliveira i Amoo, 2013; Knott, 2006; O’Brien, 2011; Rigby
i Bildeau, 2015; Roper i Hodari, 2015; Wagner, 2011; Wright, Paroutis i Blettner, 2013).

Teoretycy zajmujacy si¢ zarzadzaniem strategicznym wskazujg roznorodne narzedzia,
upowszechniane w pewnym okresie i typowe dla poszczegolnych nurtow, ,,szko1 strategii” i po-
dejs¢ do zarzadzania strategicznego, jako jeden z elementow wyrazajacych orientacje strate-
giczng'2. Charakteryzuje ona przestanki i Sposoby tworzenia mozliwoéci rozwojowych przed-
sigbiorstwa (m.in.: Niemczyk, 2013; Obt6j, 2017, Romanowska, 2015; Shekhar, 2009;
Tassabehji i Isherwood, 2014; Urbanowska-Sojkin, 2011). W praktyce stosuje si¢ takze te, kto-
rych nie prezentuje si¢ wprost w roznych obszarach zarzadzania strategicznego, a sg przydatne
i shuzg podejmowaniu decyzji strategicznych w ogdle. Pelna lista dostepnych narze¢dzi nie zo-
stata w literaturze jednoznacznie opracowana, co wynika przede wszystkim z ewolucji jaka do-
tyczy warsztatu stratega, postepu technologicznego, a takze rozwoju warunkéw dziatania
wspotczesnych przedsigbiorstw®®. Trudno wskazaé ich jeden powszechnie przyjety, skonczony
i kompleksowy katalog, poniewaz jego zawarto$¢ ulega zmianie, rozwija si¢ i jest uzupehiana
jeszcze 0 nowe rozwigzania (m.in.: Berisha, Kutllovci i Pula, 2017a; Jarzabkowski i Kaplan,
2015; O’Brien, 2015; Vuorinen, Hakala, Kohtamaki i Uusitalo, 2017).

Niepewnos¢ warunkow dziatania wymusza konieczno$¢ cigglego monitorowania 1 anty-
cypowania przyszlych zdarzen, zwigkszania zdolnosci adaptowania si¢ przedsigbiorstwa do
zmieniajacego si¢ 0toczenia poprzez pozyskiwanie nowych zasobow, kreowanie nowych roz-
wigzan | ograniczanie ryzyka towarzyszacego dziataniom gospodarczym (m.in.: Belmondo
i Sargis-Roussel, 2015; Krupski, 2008; O’Brien, 2015). Podkreslany w literaturze przedmiotu

12 Oméwienie pojecia ,,orientacja strategiczna” przedstawiono w: Weinert (2015a). Innymi orientacjami w nau-
kach o zarzadzaniu sa: orientacja projako$ciowa, orientacja na wyniki, orientacja na cztowieka, orientacja na
zmiany, orientacja procesowa, orientacja na wiedze (Lichtarski, 2008, s. 52). Szerzej o orientacji w zarzadzaniu
strategicznym pisza, m.in.: Krupski (2011), Bratnicki i Zbierowski (2013), Niemczyk (2013), Sopinska (2014).

13 Wspotczesne warunki funkcjonowania przedsigbiorstw charakteryzuja si¢ cechami ztozonosci, niepewnosci,
hiperkonkurencji, wysokiej predkosci, chaosu i turbulentno$ci (Zakrzewska-Bielawska, 2017, s. 177-178). Cechy
te nasilily si¢ jeszcze w wigkszym stopniu po globalnej recesji bedacej nastgpstwem kryzysu finansowego z 2008-
2009 roku, a takze w wyniku Kolejnych zawirowan gospodarczych (Grant, 2016, s. 14).



I W praktyce gospodarczej wymog coraz bardziej dynamicznego podejsScia do zarzadzania stra-
tegicznego kldci si¢ ze stosowaniem narzedzi klasycznej statycznej analizy strategicznej. Fak-
tem jest, ze ich wykorzystywanie nie zapewnia wychwytywania wczesnych, zwykle stabych
sygnatow, przy ktorych kluczem do sukcesu staje si¢ umiejetnos¢ wylowienia, zidentyfikowa-
nia i zinterpretowania danych, ktore sg nicoczywiste, niezauwazalne dla rywali, a nawet czesto
nie do konca uwiarygodnione (Kaleta, 2016, s. 7). Wobec niestabilnego i coraz mniej przewi-
dywalnego otoczenia oczekuje si¢ od przedsigbiorstw stosowania narzedzi, ktdre pozwola spro-
sta¢ nowym wyzwaniom strategicznym. Stwierdza sig¢, ze aktualny poziom rozwoju w zakresie
ICT stwarza przestanki do wykorzystywania r6znych rozwigzan informatycznych w projekto-
waniu przysztych dzialan przedsigbiorstwa (Urbanowska-Sojkin, 2011, s. 221). Pozwala to na
domniemywanie wzrostu liczby wdrazanych w przedsi¢biorstwach zaawansowanych syste-
moéw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie i Sstosowania zaimplementowanych
W nich narzgdzi w procesach wybordéw strategicznych.

Tresci naukowe dotyczace informacyjnego wspomagania wyborow strategicznych przed-
sigbiorstw przez systemy informatyczne zarzadzania sg obecne w literaturze z zakresu zarza-
dzania strategicznego, ale takze posrednio informatyki ekonomicznej. Do czolowych badaczy
na S$wiecie nalezg, m.in.: E. Brynjolfsson, N.G. Carr, T.H. Davenport, D. Galletta,
M. G. Hunter, K. C. Laudon, J.P.Laudon, A. McAfee, F.W.McFarlan, R. Nolan,
K. Pearlson, J. Peppard, J. Ward, J. W. Ross, C. Saunders, V. Sauter, A. Tiwana, E. Turban,
L. Volonino, P. Weill. Opracowania naukowe w wickszosci odnoszg si¢ do wyjasniania roli
informacji w procesie zarzadzania strategicznego i identyfikacji ich zrodel, budowy Systemu
Informacji Strategicznej i Strategicznego Systemu Informacyjnego oraz komputerowego wspo-
magania zarzagdzania strategicznego. Wsrdd krajowych przedmiotowych opracowan (pozycje
monograficzne i artykulowe) mozna wymienic¢ prace tworzone przez autorow takich jak: R. Bo-
rowiecki, G. Gierszewska, D. Jelonek, A. Kaleta, J. Karpacz, M. Lisinski, B. Nogalski, M. Ro-
manowska, A. Sopinska, A. Stabryta, E. Urbanowska-Sojkin, K. Wozniak, A. Wojcik-Kar-
pacz. Problematyka opisywana jest rOwniez przez naukowcow zajmujacych sie teorig informa-
cji, teorig systemow informatycznych i informatyka w zarzadzaniu. Naleza do nich polscy aka-
demicy, m.in.: P. Adamczewski, J. Auksztol, P. Balwierz, Z. Banaszak, W. Bojar, A. Bytniew-
ski, W. Chmielarz, M. Chomuszko, M. Dyczkowski, M. Flasinski, T. Gospodarek, A. Janu-
szewski, J. Jurek, J. Kisielnicki, J. Z. Klonowski, S. Ktos, L. Knopik, J. Korczak, P. Lech,
B. Lukasik-Makowska, J. Mleczko, C. Olszak, M. Pankowska, K. Rostek, H. Sroka, J. Surma,
B. Wachnik, E. Ziemba, M. Zytniewski.



Oproécz prac naukowych nalezy uwzgledni¢ réwniez inne wystepujace opracowania,
ktore sg zbiezne z tematyka rozprawy. Brak jednak wyczerpujacej oceny przydatnosci dla po-
trzeb informacyjnego wspomagania zarzadzania, w tym zarzadzania strategicznego, a zwlasz-
cza wyborow strategicznych. Sa to raporty branzowe (np. Computerworld Polskal4, ICAN
Research®®, IT-Manager'®), wybrane publikacje udostepnione przez Ministerstwo Cyfryzacji
(np. Departament Spoteczenstwa Informacyjnegol’), a takze agencje rzadowe (np. PARP®).
Na uwage zashiguja réwniez wyniki badan publikowane przez krajowe shizby statystyczne
(GUSY), ktore dotycza wykorzystywania ICT przez przedsiebiorstwa w Polsce, w tym syste-
mow informatycznych klasy ERP i CRM. Nie sposob nie odnosic si¢ tez do roznych opracowan
najwigkszych instytutow i przedsiebiorstw badawczo-doradczych zajmujacych sie zagadnie-
niami tworzenia i wykorzystywania systemow oraz zarzadzania technologiami (m.in.: Gartner
Group, Australian Computer Society, International Data Corporation). Ze wzgledu na specyfike
swiadczonych ushug, istotne materiaty znajduja si¢ jeszcze na specjalistycznych stronach inter-
netowych, w raportach i poradnikach udost¢pnianych przez producentéw i dostawcow opro-
gramowania informatycznego dla przedsigbiorstw (np. SAP, Microsoft, IFS, Oracle,
Comarch?), a takze na blogach doradcow i konsultantow IT (np. blog IT — T-Mobile)?.

Analiza literatury pozwala stwierdzi¢, ze badania dotyczgce wyborow strategicznych
przedsigbiorstw i ich uwarunkowan sg podejmowane przez rozne o$rodki badawcze. Relatyw-

nie rzadko uwzgledniajg one jednak informacyjne wspomaganie wyboroéw strategicznych przez

14 Redakcja Computerworld Polska przeprowadzita badania w zakresie wdrazania systeméw Big Data w polskich
przedsiebiorstwach (Computerworld Polska, 2014) oraz gtéwnych trendow rynku systeméw Business Intelligence
w Polsce (Computerworld Polska, 2015). Prowadzi tez cykliczne prace nad analizami, tworzgc opracowania na
temat perspektyw i trendéw wptywajacych na kondycje branzy ICT w Polsce (Computerworld Polska, 2017).

15 ICAN Research — dzial badawczy wydawcy magazynu ,.Harvard Business Review Polska”, ktéry na zlecenie
Orange Polska prowadzi coroczne badania dotyczace informatyzacji przedsigbiorstw w Polsce (Kwiatkowski i An-
drejczuk, 2017).

16 Portal IT-Manager publikuje seri¢ raportow po$wieconych informatyzacji (np. ,,IT dla zarzadow”; ,,Systemy
wspomagajace zarzadzanie firma”) (ERP, 2016).

17 Departament ten publikuje cyklicznie od 2009 roku raporty pt. ,.Spoteczenstwo Informacyjne w liczbach”.

18 Dotyczy opublikowanych badan pt. ,,Strategiczne Zrédia informacji w dziatalnosci przedsiebiorstw” (Maik, Go-
10$, Szczerbacz 1 Walkiewicz, 2010).

19 W panstwach Unii Europejskiej badania dotyczace wykorzystywania ICT prowadzone sg od 2002 roku. Wyniki
badan prowadzonych przez urzedy statystyczne krajéw cztonkowskich zawieraja bazy Europejskiego Urzedu Sta-
tystycznego. W Polsce stuzby statystyczne pierwsze badanie przeprowadzity w 2004 roku (GUS, 2017c, s. 49).
20 Wedtug raportu pt. ,,The Enterprise Application Software Market in Poland: 2017-2021 Forecasts and 2016
Vendor Shares” firma Comarch zajmuje pierwsze miejsce wsrdd polskich dostawcow systemoéw informatycznych
(Kosowska i Markiewicz, 2017).

21 Materiaty udostepniane przez producentéw i dostawcow systemow informatycznych zawierajg liczne opisy
przypadkow wdrozenia poszczegdlnych typow systemow wspomagajacych zarzadzanie w przedsigbiorstwach.
W niniejszej pracy sa one wykorzystane jako tresci uzupetniajace literaturg przedmiotu.
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systemy informatyczne zarzadzania. Istotnym powodem utrudniajagcym szczegotowe badania
jest szeroki zakres przedmiotowy omawianej problematyki i jej wiclowatkowos$¢ (wybory stra-
tegiczne, informacyjne wspomaganie, system informacyjny przedsigbiorstwa, systemy infor-
matyczne zarzadzania, narz¢dzia do wspomagania zarzadzania strategicznego). Z tego powodu
informacyjne wspomaganie wyborow strategicznych nalezy uznaé za problem badawczy wy-
jatkowo zlozony.

W kontekscie analizy literatury przedmiotu i uzyskanej w tym procesie wiedzy stwierdza
si¢, ze szczegolna luka poznawcza dotyczy poziomu zaspokajania potrzeb informacyjnych stra-
tegow poprzez wykorzystanie systemOéw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie.
W pracy potrzeby te omawia si¢ nie wprost, a posrednio odnoszac si¢ do orientacji w zarzadza-
niu strategicznym oraz celéw i strategii dekretowanych w kontekscie modelowych wyborow
strategicznych. W zbiorach literaturowych znajduja si¢ prace opisujace Systemy informacyjne,
systemy informatyczne zarzadzania oraz przedstawiajace poziom wykorzystania w przedsig-
biorstwach, w zasadniczej cze$ci nie odnoszgce sie¢ do wyborow strategicznych. Brak jest opra-
cowan zawierajagcych wyniki badan empirycznych, ktore ilustrujg jakie typy systemow infor-
matycznych wspomagajacych zarzadzanie sg wdrozone i wykorzystywane przez przedsigbior-
stwa w procesach wyborow strategicznych. Zidentyfikowana luka ma wymiar teoretyczny
I empiryczny, ale takze wymiar metodyczny. Ten ostatni z wymienionych dotyczy pomiaru in-
formacyjnego wspomagania wyborow strategicznych przez systemy informatyczne zarzadza-
nia, pozwalajagcego na wszechstronng ocen¢ przedmiotowego zaawansowania przedsiebior-
stwa.

Znaczaca rola systemu informacyjnego przedsiebiorstwa i jego informatycznych podsys-
temow, peligcych wiele funkcji uzytkowych, potencjalizuje traftno$¢ i skutecznos¢ wyborow
strategicznych. Jest rowniez powodem do podjgcia dziatan majacych na celu ustalenie istniejg-
cych rozbieznosci wiedzy miedzy mozliwosciami systemoéw informatycznych zarzadzania,
a ich rzeczywistym wykorzystaniem przez przedsigbiorstwa W procesach wyborow strategicz-

nych.
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2. Cele badawcze

Celem poznawczym rozprawy jest ustalenie i ocena poziomu wykorzystania systemow
informatycznych wspomagajacych wybory strategiczne w przedsigbiorstwach. Realizacja celu
glownego wymagala sformulowania i osiggniecia celow szczegdtowych, ktorymi w rozprawie
byty:

1. Ustalenie znaczenia wyboroéw strategicznych dla rozwoju wspotczesnego przedsigbior-

stwa.

2. Wskazanie istoty informacyjnego wspomagania wyborow strategicznych z wykorzysta-

niem systemow informatycznych zarzgdzania W przedsigbiorstwie.

3. Okreslenie mozliwos$ci systemow informatycznych zarzadzania wynikajacych z r6znego
zaawansowania funkcjonalnego i technologicznego w zakresie informacyjnego wspo-

magania wyborow strategicznych w przedsigbiorstwie.

4. Identyfikacja wdrozonych i wykorzystywanych systeméw informatycznych zarzadzania

przez przedsigbiorstwa w procesach wyborow strategicznych.

Zamierzenia badawcze o charakterze eksploracyjnym obejmowaty ustalenie cech przed-
sigbiorstw odzwierciedlajagcych rozny poziom zaawansowania we wdrozeniu i wykorzystaniu
systemOw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie W procesach wyboréw strategicz-
nych. W szczegdlnos$ci cech ilustrujgcych orientacje strategiczng, rodzaje formutowanych ce-
low strategicznych oraz rodzaje realizowanych strategii rozwoju i zachowania na rynku. Ze-
brane dane empiryczne wykorzystano rowniez do ustalenia regut charakteryzujacych informa-
cyjne wspomaganie procesoOw wyborow strategicznych dotyczace systemoéw informatycznych
zarzadzania. Wyznaczenie regut umozliwilo wskazanie modelowych zachowan przedsig-
biorstw w zakresie wykorzystania systemow klasy ERP i Bl w wyborach strategicznych. Sfor-
mulowano wiec reguly opisujace przedsiebiorstwa wykorzystujace systemy o najwigkszym po-

tencjale informacyjnego wspomagania wyborow strategicznych.
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3. Hipotezy badawcze

W postepowaniu badawczym skierowanym na ustalenie prawidlowosci opisujacych in-
formacyjne wspomaganie wyborow strategicznych przyjeto zalozenia wynikajace z analizy li-
teratury przedmiotu i praktyki zarzadzania strategicznego. Glowng role w informacyjnym
wspomaganiu procesow zarzadzania pelnig wdrozone systemy informatyczne. Potencjalne
mozliwo$ci wsparcia nimi wyboréw strategicznych sg w réznym stopniu wykorzystywane
w przedsigbiorstwach. Zadania systeméw informatycznych wspomagajacych wybory strate-
giczne powinny umozliwia¢ rozpoznawanie przysztych warunkow dziatania oraz sposobow ra-
dzenia z problemami rozwoju i zachowania rynkowego. Rdznice w zakresie wykorzystania sys-
temow informatycznych zarzadzania w przedsigbiorstwach mozna ustali¢ przez poddanie ana-
lizie cech przedsigbiorstw.

W rozprawie doktorskiej przyjeto nastepujace hipotezy badawcze:

H1 — Przedsigbiorstwa wykorzystuja rozne systemy informatyczne zarzadzania 1 w ré6znym
zakresie ich mozliwos$ci dotyczace informacyjnego wspomagania procesow wyborow

strategicznych.

H2 — Przedsigbiorstwa stosujgce odmienne orientacje w zarzadzaniu strategicznym charak-
teryzuja si¢ réznym poziomem wykorzystania systemow informatycznych zarzadzania

W procesach wyborow strategicznych.

H3 — Przedsiebiorstwa wykorzystujace systemy informatyczne klasy ERP z modutem Bl
roznig si¢ wyborami strategicznymi w zakresie formutowanych celow i stosowanych

strategii.
4. Procedura i zakresy badawcze
Rozwazania podjete w pracy dotycza wykorzystywania systemow informatycznych za-

rzadzania przez przedsigbiorstwa w procesach wyborow strategicznych. Tematyka dysertacji

osadzona jest w dziedzinie nauk ekonomicznych i dyscyplinie nauk o zarzadzaniu?2. Przedmiot

22 Fragmenty pracy zawierajg odniesienia do réznych dyscyplin. Ze wzgledu na przedmiot zainteresowania, ktéry
wpisuje si¢ w obszar zarzadzania strategicznego, w przedstawionych rozwazaniach kwestie stanowigce domeng
informatyki ekonomicznej sg opisane w umiarkowanym zakresie, niezbgdnym dla celu rozprawy. Nie podejmuje
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zainteresowania W rozprawie wpisuje si¢ w obszar zarzadzania strategicznego, a zwlaszcza
uwarunkowan wyborow strategicznych. Umocowaniem do przedstawionego rozumowania pro-
blemu badawczego jest podejscie systemowe?3. Czynnosci badawcze uwzgledniaja zalozenia
paradygmatu neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowego, ktory taczy obiektywizm
z regulacja w naukach o zarzadzaniu?,

Rozprawa doktorska ma charakter teoretyczno-empiryczny. Wiasciwe ustawienie pro-
blemu badawczego oraz ustalenie luki badawczej wymagato uprzedniej analizy teorii i wyni-
koéw badan naukowych wyjasniajacych problematyke wybordéw strategicznych oraz warunkow
ich skuteczno$ci. Dotycza one migdzy innymi identyfikacji koniecznych danych i informacji
przyblizajacych potencjalne warunki w jakich odbywa si¢ dziatalno$¢ gospodarcza oraz metod
ich pozyskiwania, gromadzenia, przetwarzania i analizy w ramach potencjalnych mozliwosci
roznych systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie. Dla wyczerpujacego ujecia
problemu badawczego, ktory dotyczy informacyjnego wspomagania wyborow strategicznych
wykorzystano metod¢ krytycznej analizy literatury, mapowanie mysli, metode kreatywnego
myslenia i dedukcji?®. W nastepstwie tego w grupie najwazniejszych zagadnien teoretycznych
znalazty si¢ wybory strategiczne, system informacyjny, systemy informatyczne wspomagajace
zarzadzanie oraz narzedzia do wspomagania wyborow strategicznych?®.

Zwazywszy na niejednoznaczno$¢ poje¢ zawartych w literaturze oraz szeroki zakres
przedmiotowy podjetej problematyki rozpoczecie czynnosci badawczych wymagato odniesie-

nia si¢ do wykorzystywanych w badaniach typoéw standardowych systeméw informatycznych

si¢ dyskusji dotyczacej probleméw semantycznych i spornych. Pominigte sa kwestie obejmujace polemike nad
rozwigzaniami stricte technicznymi. Nie przedstawia si¢ rowniez aspektéw zwigzanych z etapami wyboru kon-
kretnego systemu informatycznego wspomagajacego zarzadzanie oraz szczegdtowych prac wdrozeniowych i ak-
tualizacyjnych w przedsi¢biorstwie. Nalezy takze podkresli¢, ze zestawienia prezentowane w tresci rozprawy nie
pretenduja do ilustracji pelnej, wyczerpujacej listy narzedzi wchodzacych w sktad systeméw informatycznych
wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa.

23 Kluczowe zalozenie podejécia systemowego stanowi o tym, ze istote kazdego systemu mozna dostrzec po roz-
patrzeniu go jako catosci (Gadomska-Lila, 2013, s. 15).

24 W ramach tego paradygmatu badacz jest zorientowany na weryfikacje prawdy przy pomocy obiektywnych me-
tod ilosciowych. Podejscie analityczne zaktada mozliwo$¢ uogdlniania i matematycznego modelowania wynikow
badawczych, w ktorych procesy spoteczne maja obiektywny, przyczynowo-skutkowy charakter (Sutkowski, 2012,
s. 113).

25 W efekcie zastosowania metody analizy i krytyki piémiennictwa (Cisek, 2010, s. 273) zgromadzono kilkadzie-
siat pozycji monograficznych i artykutlowych, z ktérych najwazniejsze wykorzystano do opracowania rozdzialow
teoretycznych pracy. Studia literaturowe obejmowaly zagraniczne, jak i krajowe opracowania, w tym bazy danych
czasopism o zasiegu $wiatowym, materiaty konferencyjne i zasoby bibliotek (cyfrowe i tradycyjne).

26 W pracy pominigto szczegdlowy opis wszystkich typéw systemow informatycznych wspomagajacych zarza-
dzanie, poniewaz istnieje na ten temat bogata literatura polskoj¢zyczna z zakresu informatyki ekonomicznej. Skon-
centrowano si¢ na mozliwo$ciach systemow informatycznych, ktére stanowia o potencjale informacyjnego wspo-
magania wyborow strategicznych.
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wspomagajacych zarzadzanie i przyjecia odpowiednich zalozen w zakresie ich mozliwosci in-
formacyjnego wspomagania wyboréw strategicznych w przedsigbiorstwie. Jednoczesnie od-
wotano si¢ do systemoéw przynaleznych do poszczegdlnych generacji rozwoju odzwierciedla-
jacych rozne zaawansowanie technologiczne i funkcjonalne. Uwzgledniono zmodyfikowang
wersje podzialu systemow informatycznych zarzadzania ze wzgledu na znaczenie w tworzeniu
mozliwosci rozwojowych przedsigbiorstwa?’. W rozprawie przyjeto, ze informacyjne wspoma-
ganie wyborow strategicznych w warunkach niepewnosci wymaga konfiguracji systemow in-
formatycznych zarzadzania, ktorych wykorzystanie umozliwia i usprawnia przebieg procesu
wyborow strategicznych oraz poprawia jakos$¢ formutowanych opcji, a takze wspomaga podje-
cie ostatecznej decyzji. Podmiotem badan byly srednie i duze przedsigbiorstwa w Polsce (za-
trudniajace powyzej 49 0sob), reprezentowane przez gtdéwnych strategéw — przedstawicieli naj-
wyzszego szczebla kierownictwa, podejmujgcych decyzje o charakterze strategicznym.

Cel rozprawy wigze si¢ z ustaleniem zasobow informacyjnych dostarczanych przez sys-
temy informatyczne wspomagajace zarzadzanie w podejmowaniu decyzji zwigzanych z rozwo-
jem przedsiebiorstwa. Do jego realizacji postuzyly wyniki badania przeprowadzonego w ra-
mach projektu badawczego pt. ,,Informacyjne (informatyczne) wspomaganie wyborow strate-
gicznych w przedsigbiorstwie”, realizowanego w Katedrze Zarzadzania Strategicznego Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. Uzyskane rezultaty badawcze przedstawione w rozpra-
wie doktorskiej moga przyczyni¢ si¢ do lepszego zrozumienia problematyki informacyjnego
wspomagania wybordw strategicznych w zakresie komputerowego wspomagania zarzgdzania
strategicznego. Ich synteza pozwolita na wyodrebnienie i opisanie probleméw zwigzanych
Z wybranymi typami systemow informatycznych zarzadzania wykorzystywanymi w procesach
wyborow strategicznych przez przedsiebiorstwa w Polsce.

Wyniki badan mogg stanowi¢ cenne zrodto informacji i wskazowek dla przedstawicieli
najwyzszego szczebla kierownictwa przedsiebiorstw 0raz producentow i dostawcow systemow

informatycznych zarzadzania.

2I'W poréwnaniu do wersji podziatu systemow informatycznych zarzadzania zaproponowanych przez Kisielnic-
kiego (2009), K. C. Laudon i J. P. Laudon (2014) oraz Jurka (2016, za Flasifiski, 2013).
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5. Uklad i tres¢ rozprawy

Rozwazania teoretyczne i rezultaty badan empirycznych przedstawiono w tresci czterech
rozdziatow, ktore poprzedzono wstepem. W koncowej czgsci pracy zawarto wnioski z badan
oraz zakonczenie.

Cele badawcze przesadzily o ukladzie pracy i jej zawartosci. Pierwsze trzy rozdziaty
pracy powstaly na podstawie analizy literatury przedmiotu i stanowig czes¢ teoretyczng. Pre-
zentujg one, opisuja i wyjasniaja podstawowe zagadnienia zwigzane z problemem pracy.
W rozdziale czwartym oméwiono podstawy metodyczne badania oraz cze$¢ empiryczng. Bar-
dziej szczegdlowy opis tresci pracy przedstawiono ponizej.

Rozdzial pierwszy rozprawy zawiera wyjasnienie waznych dla rozwazanego problemu
poje¢ — ,,wybdr w zarzadzaniu” oraz ,,wybor strategiczny”. Przed wyjasnieniem kluczowego
pojecia odwotano si¢ do genezy i historycznego rozwoju zarzadzania strategicznego. Wskazano
wymieniane w literaturze przedmiotu gltéwne teorie dotyczgce wybordéw strategicznych przed-
sigbiorstw. Wykorzystano dualne ujecie wyboroéw strategicznych uwzgledniajac ich umiejsco-
wienie W procesie zarzagdzania strategicznego oraz przedstawiono rodzaje wyborow strategicz-
nych w znaczeniu decyzji strategicznych, a takze zintegrowane modele wyborow strategicz-
nych.

W rozdziale drugim oméwiono na podstawie literatury problem wyborow strategicznych,
zwigzany z potrzebami informacyjnymi i sposobami ich zaspokajania poprzez wykorzystanie
systemOw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie. W tresci rozdzialu wyjasniono po-
jecie systemu informacyjnego przedsigbiorstwa oraz jego informatycznych podsystemow.
Wskazano generacje rozwoju systeméw informatycznych w kontekécie wspomagania wybo-
row strategicznych. Ich charakterystyczne cechy sprawiaja, ze oczekiwania w zakresie identy-
fikacji warunkoéw dziatania i sposobow zachowania w przyszio$ci sg zwigzane z roznymi sys-
temami, a zwlaszcza z systemami doradczymi oraz systemami kompleksowymi. Odwotano si¢
do standardowych systemoéw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie. Mozliwosci in-
formacyjnego wspomagania przez systemy opisano w kontekscie usprawnienia przebiegu pro-
cesu wyboréw strategicznych oraz poprawy jego jakosci.

Rozdziat trzeci zawiera tre$¢ dotyczaca narzedzi wykorzystywanych w informacyjnym
wspomaganiu wyborow strategicznych. Badacze uwzglgdniajg roznorodne zestawy narzedzi
w badaniach empirycznych, biorac pod uwage doswiadczenia praktykow w zakresie ich stoso-
wania. Przedstawiono propozycje narzedziowe W zarzadzaniu strategicznym oraz wybrane,

najwazniejsze dotychczasowe badania empiryczne opisywane w literaturze przedmiotu.
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Tres¢ rozdzialu czwartego pt. ,,Poziom wykorzystania systemow informatycznych wspo-
magajacych wybory strategiczne w przedsigbiorstwach” jest Scisle zwigzana z udzieleniem od-
powiedzi na pytania badawcze inspirujagce do wyboru problematyki, celow badawczych oraz
sprawdzenia hipotez. Rozpoczgto od przedstawienia charakterystyki postepowania badaw-
czego z uwzglednianiem etapow procedury badawczej oraz zastosowanych metod analizy da-
nych. W rozdziale zamieszczono charakterystyke populacji generalnej i proby badawcze;.
Szczegodlng czescig rozdziatu jest opis wynikow badan empirycznych. llustruje on wykorzysta-
nie systemoéw informatycznych zarzadzania w wyborach strategicznych przez $rednie i duze
przedsi¢biorstwa w Polsce, co pozwolito odpowiedzie¢ na pytanie badawcze. Wyniki badania
obejmujg takze odpowiedzi na dodatkowe pytania dotyczace producentow oprogramowania in-
formatycznego 1 nazw pakietow aplikacji wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa. Zastoso-
wanie analizy asocjacji umozliwito wyszukanie regut dotyczacych wdrozenia i wykorzystania
systemow informatycznych klasy ERP i Bl przez przedsigbiorstwa W procesach wyboroéw stra-
tegicznych.

Zakonczenie w tresci zawiera konkluzje powstate jako efekty podjetych czynnosci ba-
dawczych stuzacych realizacji zamierzen badawczych.

Rozprawa doktorska uwzglednia takze aneks, w ktorym zamieszczono kwestionariusz
ankiety, zaproszenie do wzi¢cia udziatu w badaniu, potwierdzenie uczestnictwa dla responden-
tow, szczegdlowe wyniki badan empirycznych, wyniki obliczen dodatkowych oraz spis zna-

czenia wybranych termindéw.
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Rozdziat 1

WYBORY STRATEGICZNE WE WSPOLCZESNYM
PRZEDSIEBIORSTWIE

Dokonywanie wyborow strategicznych jest konieczne niezaleznie od tego, czy je popierasz i przedstawiasz
kierownictwu i calemu przedsigbiorstwu. Jesli Twoja firma nie dokonuje wyborow,

z czasem ktos zrobi to za ciebie: twoi konkurenci albo klienci

— Frank V. Cespedes (2017, s. 57)

1.1. Wybory w zarzadzaniu

Zagadnienie wyborow jest przedmiotem zainteresowania w réznych dyscyplinach nau-
kowych?. Pojecie ,,wybor w zarzadzaniu” odnosi sie jednak przede wszystkim do opracowan
z subdyscyplin nauk o zarzadzaniu?®. Podstawowe rozwazania prowadzone w obszarze zarza-
dzania pozwalajg wyrdzni¢ dwa aspekty pojecia wyboru: ujecie procesowe — proces wybierania
oraz uje¢cie rezultatowe — dokonany wybor (decyzja) jako wynik procesu (Zieleniewski, 1981,
S. 481). Proces wyboru dotyczy zestawu czynnos$ci postanalitycznych, identyfikujacych sytua-
cje decyzyjng i warunki, w jakich ona powstawala, ustalajagcych mozliwe sposoby rozwigzania
problemu, a nastepnie wybor wariantu ,,najlepszego” oraz wprowadzenie go w zycie (Urba-
nowska-Sojkin, 2013, s. 77). Przez problem rozumie si¢ pewne trudno$ci do pokonania na-
zwane W teorii proceséw decyzyjnych sytuacjg decyzyjna, czyli okolicznos$ci, w ktorych decy-
dent powinien dokonac¢ selekcji sposobu dziatania, wyzwalajac owe podjecie decyzji (Grzesik
i Karas, 2014, s. 15). W literaturze wskazuje si¢ rozne propozycje dotyczace okreslenia jego
etapow. Znajduje si¢ tez taka jak: analiza (obejmujaca identyfikacje problemu decyzyjnego,
zbieranie danych, gromadzenie wiedzy eksperckiej, tworzenie infrastruktury problemu decy-
zyjnego), projekt (budowa i analiza modeli problemu decyzyjnego, gromadzenie wiedzy
0 mozliwych wariantach rozwigzan, ustalenie etapow realizacji rozwigzania problemu), wybor

(dobor metody selekcji wariantow, selekcja wariantow rozwigzan, dokonanie wyboru rozwig-

28 \W jezyku polskim pojecie wybdr (ang. selection, choice, niem. Wahl) definiuje si¢ na dwa odmienne sposoby:
»wybranie jednej z kilku mozliwosci” i ,,to, co zostato wybrane” (Stownik jezyka polskiego, 1984, s. 782).

29 Zgodnie z ujeciem w prakseologii i teorii organizacji, uzywajac nomenklatury Pszczotowskiego (1978, s. 274),
wybor oznacza ,,wskazanie jednej sposrod wielu mozliwosci”.
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zania przyjetego do realizacji), implementacja (ustalenie kosztorysu i harmonogramu imple-
mentacji, realizacja przyjetego rozwigzania) (Bojar i in., s. 24). Chodzi wigc o wybor kierunku
lub kierunkéw dziatania, ,,najlepszych” $rodkow i sposobéw postepowania w odniesieniu do
ustanowionych wczesniej kryteriow wyboru sposrod kilku mozliwych wariantow (opcji), ktére
zaleza od przyjetej metody i techniki podejmowania decyzji (Grzesik i Karas, 2014, s. 33).
Drugie znaczenie pojecia ,,wybor” dotyczy wyniku procesu, czyli decyzji rozumianej jako osta-
tecznie wybranego wariantu sposréd mozliwych i spetniajacych warunki ustalone wczesnie]
przez decydentéw (Urbanowska-Sojkin, 2013, s. 77). Inaczej, jest to wynik bedacy aktem kon-
cowym catego procesu podejmowania decyzji, ktory stanowi pewien ,,efekt rozpoznania zbioru
czynnikow, czesto ztozonych i trudnych do identyfikacji” (Czerminski, 2002, s. 407). Szcze-
gdlowe omowienie analizowanego ujecia w odniesieniu do wyborow strategicznych znajduje
si¢ w dalszej czesci rozdziatu (w jego podrozdziale 1.3).

Zrozumienie wyboréw w zarzadzaniu tworzy punkt wyjscia potrzebny do opisu wyborow
strategicznych we wspolczesnym przedsigbiorstwie. Za najwazniejsze obszary, w ktorych opi-
suje si¢ je 1wyjasnia, oprocz zarzadzania, uznaje si¢ przede wszystkim zarzadzanie strate-
giczne, ale rowniez ekonomig, socjologie, psychologie i marketing. W poszczegdlnych z nich
zagadnienie to rozumiane jest odmiennie, kiadac nacisk na rézne elementy stosowane do ich
charakterystyki, co nie ulatwia przyjecia jednoznacznych definicji i prowadzenia badan (Nag,
Hambrick i Chen, 2007, s. 939; Thomas, Wilson i Leeds, 2013, s. 1119). Wynika to takze z wy-
stepowania roznorodnych perspektyw teoretycznych, mniej lub bardziej ugruntowanych w na-
ukach o zarzadzaniu, w tym specjalizujacych si¢ w zarzadzaniu strategicznym, ktore jest jedng
z subdyscyplin wspieranych multiparadygmatycznie (m.in.: Jasper i Crossan, 2012; Kenworthy
i Verbeke, 2015; Polowczyk, 2012; Sutkowski, 2012).

Ze wzgledu na problematyke rozprawy, tres¢ kolejnego podrozdziatu nawigzuje do ge-
nezy 1 historycznego rozwoju zarzadzania strategicznego uzasadniajagc wybory strategiczne
jako przedmiot badan i analiz. Uporzadkowaniu wielo$ci pogladow teoretycznych w tej dyscy-
plinie stuza poszczeg6lne nurty, szkoty i podejscia do strategii, szerzej zarzadzania strategicz-
nego (m.in.: Guerras-Martin, Madhok i Montoro-Sanchez, 2014; Niemczyk, 2013; Shekhar,
2009; Sopinska i Mierzejewska, 2014; Zakrzewska-Bieclawska, 2014). Pojecie ,,wybor strate-
giczny” rozumiane jest podobnie wsrdd teoretykow zajmujacych si¢ okreslong orientacjg stra-
tegiczng. Wskazuje si¢ jednak roznice w odpowiedzi na pojawiajace si¢ nowe idee, a Wraz
z nimi, oparte na nich rozwigzania, ktore staja si¢ obiektem fascynacji dla kolejnych badaczy

I praktykow zarzadzania strategicznego (Krupski, 2011, s. 34-42).
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1.2. Wybory w kontekscie rozwoju zarzadzania strategicznego

Waznym aspektem wprowadzajacym do rozwazan uzasadniajacych wybory strategiczne
przedsiebiorstw jest rozwdj réznych teorii wykorzystywanych w zarzadzaniu strategicznym.
Wiaze si¢ on ze zrozumieniem genezy obserwowanych zmian, ktore mialy miejsce w obszarze
zarzadzania, organizacji i otoczenia oraz ewolucji samego zarzadzania strategicznego (Furrer,
Thomas i Goussevskaia, 2008, s. 3). Gldwnym nurtem badan w tym obszarze jest strategia.
Zwigzane z nig wybory strategiczne stanowig podstawowy element podejmowanych badan od
samego poczatku wylonienia si¢ dyscypliny naukowej ,,zarzadzanie strategiczne” w drugiej
potowie lat 70. XX wieku. Powszechnie uwaza si¢, ze do jej powstania przyczynily si¢ dwie
niezalezne dyscypliny — polityka biznesu (ang. business policy), ktora zostala wchlonigta do
zarzadzania strategicznego oraz ekonomia sektorowa (ang. industrial organization economics),
z ktorej zaczerpnigto rygor analityczny, ale w dalszym ciggu jest rozwijana i dostosowywana
do wspotczesnych modeli biznesowych w przedsigbiorstwie (Matyjas, 2013, s. 17).

Prekursorami zarzadzania strategicznego byli przede wszystkim A. Chandler (zwiazki
miedzy strategig i strukturg przedsigbiorstwa), 1. Ansoff (strategie wzrostu), E. P. Learned
i K. R. Andrews (strategia uznawana jako proces odkrywania i ksztaltowania tozsamosci
przedsi¢biorstwa), C. |. Barnard (teoria wspotdziatania w organizacji), H. A. Simon (teoria ko-
gnitywna), R. M. Cyert i J. G. March (teoria behawioralna), P. Selznick (teoria organizaciji),
E. S. Mason i J. S. Bain (ekonomika organizacji przemystowej) oraz D. Ricardo, J. Schumpe-
ter, E. T. Penrose (teoria zasobowa) (Gadomska-Lila, 2013, s. 49-50; Ghobadian i O’Regan,
2008, s. 7-10). Ustalenie jasno okreslonych ram dotyczacych zarzadzania strategicznego obej-
mowato ewolucje w poszczegdlnych fazach, ktorym towarzyszyly naciski na rézne kluczowe
problemy: od planowania finansowego (okreslanie budzetu), planowania na podstawie prognoz
(przewidywanie przysztosci), planowania zorientowanego na otoczenie (mys$lenie strategiczne)
az po nastawienie na tworzenie (Kreowanie) przysztosci. Dzigki tym przemianom dyscyplina
osiggneta dojrzato$¢ naukowa (Peppard i Ward, 2016, s. 51).

Nie ulega watpliwosci, ze zarzadzanie strategiczne powstato z zapotrzebowania praktyki,
a wybory strategiczne cieszg si¢ zainteresowaniem zaréwno naukowcow, jak i praktykow,
ze wzgledu na ich znaczenie i rozstrzyganie o sposobach zachowania w przysztosci (relacja
teoria — praktyka sa w zarzadzaniu strategicznym kluczowe ze wzgledu na role decydentow)
(Sutkowski, 2012, s. 205). Oprocz dorobku naukowego wybitnych teoretykow wymienia si¢
réwniez instytucje, ktore miaty i nadal maja szczeg6lny wkiad w rozwoj tej dyscypliny, w tym

przede wszystkim amerykanska szkota zarzadzania Harvard Business School oraz najwigksze
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firmy zajmujace si¢ doradztwem biznesowym i gospodarczym (m.in. Boston Consulting
Group, McKinsey & Company) (Ghemawat, 2002, s. 37). Podkreséla si¢ takze duze znaczenie
prestizowych periodykow naukowych takich jak: Strategic Management Journal, Journal
of Economics & Management Strategy, Long Range Planning i Strategic Enterpreneurship Jo-
urnal (Ferreira, Fernandes i Ratten, 2016, s. 8). Ponadto wskazuje si¢ na role kursow dotyczg-
cych roznych aspektow zarzadzania strategicznego, ktore sg integralng czgscig programu MBA
W uniwersytetach na catym §wiecie, wptywajac na budowanie §wiadomosci zasad i regul za-
rzadzania strategicznego (Nerur, Rasheed i Pandey, 2016, s. 1065).

Wspblczesnie dla teorii zarzadzania strategicznego znajduje si¢ korzenie przede wszyst-
kim w trzech dziedzinach naukowych: ekonomii, socjologii i psychologii. W ekonomii wymie-
nia si¢ wktad mikroekonomii stosowanej z teorig kosztéw transakcyjnych (Williamson), teorig
agencji (Jensen i Meckling), ekonomig ewolucyjng (Nelson i Winter), podejsciem zasobowym
(Wernerfelt, Barney), ekonomig sektorowg z paradygmatem S-C-P (structure-conduct-perfor-
mance) (struktura sektora-kierowanie przedsiebiorstwem-wyniki) (Porter, Scherer), a takze
wklad badan dotyczacych poszczegdlnych uczestnikow grup strategicznych (Caves i Porter),
ktore skutkowaty dopuszczeniem do §wiadomosci naukowcow wystepowania potencjalnych
roéznic w strategiach przedsiebiorstw w sektorze. Z socjologii znaczaco przyczynity si¢ teoria
kontyngencji (Lawrence i Lorsch), zasobowa teoria zaleznosci (Pfeffer i Salancik) i ekologia
organizacyjna (Hannan i Freeman). Natomiast z psychologii decydujacy wptyw mialy prace
takich autorow jak R. M. Cyert i J. G. March, H. Mintzberg i J. B. Quinn, ktore sg uznawane
za znaczace dla rozwoju zarzadzania strategicznego w kontekscie procesu jego ewolucji (Ra-
mos-Rodriguez i Ruiz-Navarro, 2004, s. 994-995).

W istniejgcych opracowaniach naukowych zaréwno zagraniczni, jak i1 polscy badacze
skupiaja si¢ przede wszystkim na zarzadzaniu strategicznym, a w szczeg6lnosci na strategii.
Dotychczas mniej uwagi poswigcono zagadnieniom Stricte wybordéw strategicznych. Badania
dotyczace podejmowania decyzji strategicznych maja wyrazng tendencje do czerpania, oprocz
wczesniej wskazanych teorii, z zatozen takich perspektyw teoretycznych jak teoria barier wej-
Scia, teoria barier mobilno$ci wewnatrzsektorowej, teoria konkurencji oraz badan odnoszacych
si¢ do ponadprzecigtnych zyskow z tytutu wyprzedzajacego wejscia. Oprdocz nich do majacych
wplyw na wyja$nianie wybordéw zalicza si¢ takze teorie praw wilasnos$ci, ekonomiczng teorie
kontraktow, teorie planowania, teorie finansow (modele portfelowe), teorie zorientowane na
zachowania, teori¢ chaosu, teori¢ gier, teori¢ gospodarstw domowych, teorie rynku i teorie
przedsi¢biorstwa (Stanczyk-Hugiet, 2017, s. 83; Thywissen, 2015, s. 73; Urbanowska-Sojkin,
2010a, s. 27-29).
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Analiza literatury pozwala stwierdzi¢, ze wyjasnianie wyboréw strategicznych odbywa
si¢ na styku wielu teorii. Wskazanie wszystkich perspektyw teoretycznych, ktore je uwzgled-
niajg jest zadaniem niezwykle trudnym. Obrazuje to lista stworzona przez T. P. Kenworthy’ego
I A. Verbeke (2015, s. 182), ktorzy ujeli facznie az 194 teorie wymieniane w zarzadzaniu stra-
tegicznym, a w czgsci dotyczace wybordw strategicznych. Wybrane z nich, a wyjasniajace za-
rzadzania strategiczne i wspolokreslajace wybory strategiczne wskazano w tabeli 1%°. Kazda
Z nich operuje specyficznymi zalozeniami podstawowymi, a takze podpowiada pewne rozwia-
zania uznane za ,,najbardziej” prawidlowe. Owe kwestie pozwalajg zarysowaé perspektywy
teoretyczne wspierajace wybory strategiczne, ale takze ukazuja kluczowe sprzecznosci w ich
zakresie, nazywane paradoksami, ktore sg wspdlczesnie rozwijanym nurtem dotyczacym za-
rzadzania strategicznego ijego skutkow praktycznych (wobec cech otoczenia i imperatywu do-
stosowania si¢ do zmiennych warunkow). Poprzedzone wnikliwymi analizami teoretycznymi
stanowia jednak samodzielny przedmiot do$wiadczania, opisu i wyjasniania®!. Warto doda¢, ze
wedlug teoretykow przydatnos¢ i zakres teorii w kontekscie badan, jak i aplikacji w przedsig-
biorstwach jest roznorodna (Noga, 2009, s. 43).

Naukowcy od kilkunastu lat probujg dokona¢ klasyfikacji nurtow, perspektyw i podejs¢
okreslajacych reguty myslenia strategicznego i dziatania w celu lepszej asymilacji wiedzy o za-
rzadzaniu strategicznym. Prace badawcze nad nimi sg wcigz rozszerzane, gtdwnie za sprawg
stosowania nowoczesnych metod analizy literatury®?. Przykladow opracowan nawiazujacych
do roznych aspektow struktury i ewolucji zarzadzania strategicznego, w ktorych mozna upatry-
wac znaczenia dla wybordw strategicznych pojawia si¢ coraz wigcej na tamach czasopism na-
ukowych (m.in.: Ferreira i in., 2016; Ghemawat, 2002; Ghobadian i O’Regan, 2008; Nag i in.,
2007; Nerur i in., 2016; Ramos-Rodriguez i Ruiz-Navarro, 2004; Ronda-Pupo i Guerras-Mar-
tin, 2012; Sopinska i Mierzejewska, 2014).

30 Badacze wybrali 10 najczesciej wystepujacych teorii w opracowaniach naukowych (Kenworthy i Verbeke,
2015, s. 183).

31 Do paradoksoéw w naukach o zarzadzaniu naleza, m.in.: obureczno$¢ organizacyjna, kompetencje dynamiczne
i koopetycja (Czakon, 2012, s. 2). Spojng klasyfikacje paradokséw w zarzadzaniu strategicznym zaprezentowali
de Wit i Meyer (za Matyjas, 2013, s. 41).

32 Proby takie opieraja sg na analizach bibliometrycznych i ilosciowych, wykorzystujac systematyczny przeglad
literatury (ang. Systematic Literature Review). Wystepuja rowniez prace oparte na interpretacji jakosciowe;j, ktore
odzwierciedlaja subiektywne spojrzenie poszczegdlnych autorow. Wigeej o metodzie systematycznego przegladu
literatury stosowanej w badaniach dotyczacych zarzadzania strategicznego autor opisat w: Weinert (2015; 2016a).
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Tabela 1. Wybrane teorie uzasadniajace wybory strategiczne przedsi¢biorstw

Teoria

Podstawowe zalozenie

Znaczenie dla wyboréw strategicznych

Teoria zasobowa

Unikatowe zasoby i kompetencje (specyficzne ak-
tywa) przedsigbiorstwa sa podstawowymi zrodtami

trwatej przewagi konkurencyjne;.

Wybory strategiczne sa zwigzane z osigganiem zbiez-
nosci w poszukiwaniu rdzennych kompetencji. Roz-
wijane zasoby tworza szans¢ na powstanie kolejnych

zasobow i kompetencji.

Teoria kosztow trans-

akcyjnych

Podstawowym elementem tej teorii sa transakcje.
Przedsiebiorstwa powinny podejmowac decyzje skut-

kujace minimalizacja kosztow.

Koszy transakcyjne stanowiag podstawowe pole wybo-
row strategicznych (glownie w wyborach struktur za-
rzadzania, organizacyjnych

powigzan wewnatrz

i okreslania granic przedsiebiorstwa).

Teoria agencji

Podstawowymi elementami tej teorii sa jednostki lub
grupy ludzkie. Wynajegci przez pryncypata agenci po-
winni by¢ monitorowani tak, aby podejmowane decy-
zje byly podporzadkowane powodzeniu przedsigbior-
stwa. Rozwdj polega na zawieraniu coraz wigkszej

liczby kontraktow (skomplikowanych).

Dostarcza instrumentow do wyborow strategicznych
pozwalajacych rozwaza¢ zachowania pryncypala
i agenta, obejmujac problem zréznicowania celow po-

szczegblnych grup.

Teoria (neo) instytu-

cjonalna

Zmienne otoczenie instytucjonalne wywiera presje na
podporzadkowanie si¢ przedsigbiorstwa. Wymusza
stosowanie przez przedsigbiorstwa ograniczonej racjo-

nalnos$ci w dziataniu.

W podejmowania decyzji waznymi bodzcami s3 mo-
ralnos$¢, a takze psychika, ktora jest odpowiedzialna za
wytyczanie nowych celow (poprzez postugiwanie si¢

systemem wartosci).

Teoria tendencyjnosci
naczelnego Kierownic-
twa/ teoria wyzszych

eszelondw

Sktad zespotu zarzadzajacego wyzszego szczebla de-
terminuje podejmowane decyzje strategiczne w przed-

sigbiorstwie.

Teoria zaktada, ze cechy demograficzne osob zarza-
dzajacych takie jak wiek, $ciezka funkcyjna, doswiad-
czenia zawodowe, wyksztatcenie wplywaja na wybory

strategiczne.

Teoria zalezno$ci

od zasobow

Wyjasnia relacje migdzy przedsigbiorstwem a otocze-
niem. Podkresla, ze otoczenie jest statym czynnikiem
ograniczajagcym zasoby. Przedsigbiorstwa szukaja
drog uzaleznienia od innych i staraja si¢ uzalezni¢ od

siebie.

Teoria koncentruje uwage na mozliwosci decydowa-
nia o zasobach i ich gospodarowaniu, a w ten sposob
0 zabezpieczeniu celow egzystencjalnych przedsig-

biorstwa.

Teoria kontyngencji

Przedsigbiorstwa stanowig systemy otwarte, ktore wy-
magajag ostroznego zarzadzania w celu utrzymania
réwnowagi wewnetrznej i dostosowania si¢ do warun-

kéw otoczenia.

Uwzglednia szeroko pojete mozliwe oddziatywanie
zmiennego otoczenia. Rozne rodzaje lub formy orga-
nizacji sa potrzebne w zaleznosci od $rodowiska biz-

nesowego.

Teoria kapitatu spo-

fecznego

Kapitat spoteczny to wiedza osadzona w relacjach
i stosunkach spotecznych. Nawigzuje do zaufania
cztonkoéw organizacji do siebie, normami i warto-

Sciami.

Roznice kapitatu spotecznego powoduja, ze przedsig-
biorstwa o tych samych zasobach i o zblizonych wa-

runkach maja rézny poziom swoich osiagnigé.

Teoria sygnalizacji
(sygnatow/asymetrii

informacji)

Uwzglednia asymetri¢ informacji. Pokazuje, ze osoby
blisko zwigzane z przedsigbiorstwem posiadaja wigcej
informacji o jego przysztosci od innych uczestnikow

rynku.

Dzigki asymetrii informacji zarzad probuje przekonac
inwestorow, ze zarzadzane przedsigbiorstwo jest wie-

cej warte niz w rzeczywistosci.

Teoria interesariuszy

Pozwala okresli¢ osoby uczestniczace w wyborach
strategicznych (bioracych czynny udziat w realizacji

procesu) lub te, ktore sg zainteresowane ich wynikami.

Interesariusze przedsigbiorstwa moga wywieraé

wptyw na dokonywane wybory strategiczne.

Zrédto: Opracowanie na podstawie (Kenworthy i Verbeke, 2015; Noga, 2009; Verbeke i Tung, 2013)
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Do ciekawych analiz historycznego rozwoju i uporzadkowania wiedzy o zarzadzaniu
strategicznym nalezy przedstawiona przez G. A. Ronda-Pupo i L. A. Guerras-Martina (2012,
s. 165), w ktorej badacze zwrocili uwage na kluczowe aspekty dotyczace:

e ukierunkowania na dlugofalowe cele oraz wybor okreslonych programow lub planow
ich realizacji (np. Andrews; Ackoff; Shrivastava);

e wlasciwej alokacji zasobow (np. Chandler; Schendel i Hatten; Harrison);

e nacisku na dzialania, plany, programy lub ukierunkowanie na osiggnigcie okreslonych
celow (np. Glueck, Hofer i Schendel; VVenkatraman; Hill i Jones; Grant);

e sposobow ,,polaczenia” przedsigbiorstwa z otoczeniem (np. Miles i Snow; Mintzberg);

e budowania przewagi konkurencyjnej i osiggania wynikoéw ekonomicznych dziatalnos$ci
przedsig¢biorstwa (np. Porter; Barney; Bowman; Hitt, Ireland i Hoskisson);

e procesu podejmowania decyzji dla osiggniecia celow strategicznych i realizacji strategii
(np. Thomas; Whittington);

e wykorzystywania zestawu metod i technik wspomagajacych podejmowanie decyzji
(np. Knights i Morgan);

e zmian zachodzacych zaré6wno w otoczeniu, jak i we wnetrzu przedsigbiorstwa
(np. Newman i Logan; Michael);

e integrowania wszystkich wymienionych wyzej elementéw (podejscie eklektyczne)

(np. Johnson, Scholes i Whittington; Hax i Majluf; Nag, Hambrick i Chen).

Nie sg to jedyne propozycje dotyczace uporzadkowania wiedzy o zarzadzaniu strategicz-
nym. Do szczegolnych zalicza si¢ opracowania haukowe prezentujgce nurty, podejscia, para-
dygmaty i szkoly (np. jeden z najstarszych podziatow — Klasyfikacja zaproponowana przez
J. Ch. Mathé, ktory opisuje paradygmat racjonalnosci strategicznej i zachowan strategicznych;
pie¢ szkot myslenia strategicznego rozwazane przez I. A. Combe; podejscie tradycyjne i nowo-
czesne wskazane przez C. A. Montgomery’ego; stadia rozwoju zarzadzania strategicznego
przedstawione przez R. M. Granta) (Gadomska-Lila, 2013, s. 51; Matyjas, 2013, s. 23-33; Za-
krzewska-Bielawska, 2014, s. 12). Liczba prac, ktore pokazuja ewolucj¢ zarzadzania strategicz-
nego przez pryzmat dominujacych w danym czasie teorii jest dos¢ duza. Tradycyjnie polegaja
na grupowaniu w szkoty strategii i zarzadzania strategicznego (Sopinska i Mierzejewska, 2014,
s. 31). Do rozpowszechnionego i wszechstronnego opisu nalezy zaproponowany przez

H. Mintzberga, B. Ahlstranda i J. Lampela (1998), ktorzy zidentyfikowali 10 szk6t zarzadzania
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strategicznego, koncentrujac uwage na kazdej z nich (za Polowczyk, 2012, s. 21-22). Wymie-
niajg oni szkoty: projektowania (myslenie o budowaniu przysztosci poprzez dopasowanie we-
wngtrznych mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa z szansami i zagrozeniami w otoczeniu,
rozmyslny i §wiadomy proces wyboru strategii, ale bez formalnego charakteru), planistyczng
(sformalizowany proces wyboru strategii oparty na celach, budzetach i programach dziatania),
pozycyjna (proces wyboru jednej z kilku podstawowych wariantow strategii generycznych kon-
kurowania w oparciu o formalng analiz¢ otoczenia, zwlaszcza konkurencyjnego), przedsigbior-
cza (opiera si¢ na zalozeniu, ze proces wybordw jest w znacznym stopniu intuicyjny), poznaw-
czg (podkresla znaczenie procesow mentalnych zachodzacych w umystach menedzerow), ucze-
nia si¢ (Wybor strategii przyjmuje bardziej charakter wytaniajacy si¢ niz zaplanowany), wladzy
(proces podejmowania decyzji jest oparty na wladzy jednostki), kulturowa (proces wyboru stra-
tegii jest silnie powigzany z aspektami kulturowymi), srodowiskowg (uwzglednia szerokie zna-
czenie i wptyw otoczenia, a wyboru strategii dokonuje si¢, aby spetni¢ jego wymagania), kon-
figuracyjng (organizacje postrzega sie jako pewien rodzaj uktadu charakterystyk i zachowan).

W jednym z artykutow T. Elfring i H. W. Volberda (2001, s. 15-23) uproscili omawiane
wyzej ujecie, spogladajac krytycznie na wczesniejsze propozycje, grupujac pierwsze dziewigé
z nich razem jako trzy wylaniajace si¢ szkoly strategii: szkote granic (ang. Boundary School),
szkote zdolnosci dynamicznych (ang. Dynamic Capability School) iszkote konfiguracyjng
(ang. Configurational School). Warto podkresli¢, ze wymienione przez badaczy podejscia sa
krytykowane, trwa takze polemika z pogladami autorow, zwlaszcza ze wzglgdu na zastosowa-
nie i przydatno$¢ poszczegdlnych z nich w praktyce (Obtoj, 2017, s. 69-103).

Za jedng z najbardziej wzbogacajacych prac dotyczacych struktury iewolucji wiedzy
0 zarzadzaniu strategicznym w ostatnich latach uznaje si¢ analiz¢ historyczng przedstawiong
przez R. E. Hoskissona, M. A. Hitta, W. P. Wana i D. Yui (1999). Naukowcy w swoim modelu
postrzegania rozwoju zarzadzania strategicznego wykorzystali metafore wahadta, uzywajac
jego ruchéw w celu ukazania roznic pomigdzy nurtami zarzgdzania strategicznego, wyroznia-
jac: wezesny rozwoj, ekonomike¢ organizacji przemystowej, ekonomik¢ organizacyjng oraz po-
dejscie zasobowe. ,,Ruchy wahadla” nie odrzucaja wczesniejszych koncepcji, ale wskazuja,
ktore z nich dominowaty w pewnym okresie. Oznaczajg one przesunigcia ,,punktu ciezkosci”
strategii i wyborow na inne elementy. Na poczatku dominowata perspektywa tzw. inside-out,
czyli potrzeba analizy wngtrza przedsigbiorstwa jako jednostki podstawowej (dominowato
przekonanie, ze menedzerowie sg w stanie kreowac przysztos¢ przedsigbiorstwa poprzez dtu-

gookresowe/strategiczne planowanie, a wplyw czynnikdw zewnetrznych nie determinuje przy-
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sztych wyborow strategii). P6zniej wahadlo skierowalo si¢ w strone branzy — perspektywa ou-
tside-in (struktura otoczenia przedsigbiorstwa determinowata jego wyniki, w tym przede
wszystkim otoczenie konkurencyjne). W kolejnym etapie rozwoju (ekonomika organizacyjna)
wahadlo ponownie odbilo si¢ w stron¢ wnetrza, ale zatrzymujac na granicy przedsigbiorstwa
I otoczenia (dominowalo zainteresowanie czynnikami zewnetrznymi, jak tez wewnetrznymi).
Ostatnim etapem rozwoju jest mozliwos¢ poszukiwania podstawy dla kreowania i utrzymywa-
nia przewagi konkurencyjnej we wnetrzu przedsigbiorstwa. Podej$cie zasobowe odcisnelo na
tyle duzy wplyw, ze ruchy wahadta ponownie przesunety si¢ jeszcze bardziej w kierunku wne-
trza przedsiebiorstwa (Hoskisson i in., 1999, s. 421-444).

W pdzniejszym artykule naukowym zmodyfikowang wersje modelu ewolucji zarzadza-
nia strategicznego przy uzyciu ,ruchow wahadla” zaprezentowali L. A. Guerras-Martin,
A. Madhok i A. Montoro-Sanchez (2014). Rezultatem ich analizy jest tzw. model podwdjnego
wahadta. Wskazali oni granic¢ badan w zarzadzaniu strategicznym, ktora jest ksztaltowana
przez jednoczesny ruch obu wahadet, obejmujacych napiecie pomigdzy wnetrzem przedsigbior-
stwa a jego otoczeniem oraz napieciem pomig¢dzy poziomami makro i mikro. Trzecia perspek-
tywa warunkujacg omawiany ruch tzw. wahadia jest podejscie instytucjonalne, ktorego zrodia
upatruje si¢ w ekonomii instytucjonalnej 1 instytucjonalnej teorii socjologicznej. Podejscie to
jest rezultatem rozpatrywania tych nurtow w kontekscie strategii na poziomie biznesu. Zaklada
ono dokonywanie wyborow strategicznych w wyniku dynamicznej interakcji pomiedzy orga-
nizacjami, a formalnym i nieformalnym otoczeniem instytucjonalnym. Przedstawiciele tej per-
spektywy uwazaja, ze nalezy postrzegac¢ ja jako komplementarng do podejscia pozycyjnego
i zasobowego (Garrido, Gomez, Maicas i Orcos, 2014, s. 83-84).

W krajowych opracowaniach wystepuja rowniez liczne propozycje dotyczace analiz roz-
woju zarzadzania strategicznego. Mocno popularyzowana jest praca autorstwa K. Obloja
(2014) zawierajaca wyrdznione: teori¢ planistyczna, teori¢ ewolucyjna, teori¢ pozycyjna, teori¢
zasobow i kompetencji (we wczesniejszym wydaniu — zasobow, umiejetnosci i uczenia si¢),
teori¢ prostych regut oraz teori¢ opcji realnych. Do innych wariantoéw naleza proponowane
miedzy innymi przez E. Urbanowska-Sojkin (2011) — planowania strategicznego, strategii wy-
taniajacej si¢, podejscie pozycjonowania konkurencyjnego, strategii bazujacej na zasobach,
a takze przez J. Niemczyka (2013), ktory wskazat (ze wzgledu na rodzaj dominujgcej w nich
renty ekonomicznej): podejicie planistyczne, podej$cie pozycyjne, podejscie zasobowe — jako
podejscia klasyczne oraz podejscie innowacyjno-przedsiebiorcze i podejscie sieciowe — jako
podejécia wspolczesne do strategii. Na tle obserwacji zmian w warunkach otoczenia niektorzy

badacze podkreslaja, ze obecnie podejscie planistyczne przezywa renesans. Nie oznacza to,
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ze podejscie to jest jedynym shusznym, ale koncentrowac nalezy si¢ na ,,wypracowaniu takiego
systemu przetwarzania informacji w instrukcje dzialania, aby nieunikniona formalizacja i stan-
daryzacja tworzona przez plan nie wyparta kompletnie myslenia i elastycznosci” (Obtdj, 2017,
S. 71). Dostepne wyniki zakonczonych dotad badan empirycznych potwierdzajg, ze istnicja
znaczace rozbieznosci w przedsigbiorstwach dotyczace orientacji strategicznej. Dostrzega si¢
roéwniez ograniczong swiadomo$¢ glownych strategdw podejscia do zarzadzania strategicznego
i strategii, ktore stosujg w praktyce®, Dotychczasowe badania skoncentrowane byty na wyko-
rzystaniu réznych metod i pytan dotyczacych rodzaju nurtéw, perspektyw, podejs¢ do strategii
i zarzadzania strategicznego®*. Pomimo wielu opracowan naukowych, badacze uwazaja, ze ist-
nieje potrzeba dalszego porzadkowania genezy i rozwoju zarzadzania strategicznego. Wynika
to z tego, ze wedlug poszczegdlnych z nich dotychczasowe prace nie oddajg catej zlozonosci
zarzadzania strategicznego (Sutkowski, 2012, s. 204). Co wigcej, zwraca si¢ uwage na przemi-
jajace mody w zarzadzaniu (Czakon, 2014). Skutkuje to tym, ze wybory strategiczne, ktore sg
aktualne dzi$, moga przesta¢ by¢ takimi w przysztosci, a nawet w bliskim horyzoncie czasu
(Polowczyk, 2012, s. 17).

Konkludujac stwierdza sig, ze prace badawcze pojawiajace si¢ na przestrzeni historycz-
nego rozwoju zarzadzania strategicznego sg znaczace dla problematyki wyborow, a zawarte
W nich réznorodne perspektywy teoretyczne stanowig podstawe dla ich zrozumienia. Jednocze-
$nie Obejmujg interesujgce zagadnienie dotyczace obserwowania zmian w podejsciu kadry za-
rzadzajacej do zarzadzania strategicznego. W zwigzku z tym, na podstawie analizy badan, za-
proponowano zestaw atrybutow, ktory pozwoli zidentyfikowaé w badanych przedsiebiorstwach
dominujacg orientacje strategiczng (wspotokreslajgce wybory strategiczne) (tabela 2). W kolej-
nym podrozdziale oméwiono pojecie ,,wybor strategiczny”, ktore jest przedstawiane i Opisy-
wane w literaturze przedmiotu przez badaczy w dualnym ujeciu. Zrozumienie tego terminu
rzutuje na problematyke informacyjnego wspomagania wyborow strategicznych przez systemy

informatyczne zarzadzania W przedsigbiorstwie, poruszong w dalszej czesci pracy.

33 Przyktadowo w pracach badawczych prowadzonych w Polsce, ustalono, ze przedsiebiorstwa reprezentuja rozne
podejscia. Szczegdly zawiera porownanie: Krzakiewicz, Cyfert i Krasniak (2006) — zasobowe, ewolucyjne; Krup-
ski (2011) - orientacja zasobowa (kanon szkoét: prostych regut i zdolnodci dynamicznych), orientacja rynkowa
(kanon szkot planistycznej, zasobowej, rynkowej); Urbanowska-Sojkin (2011) — podejscie pozycyjne i plani-
styczne; Zakrzewska-Bielawska (2011, 2013) — koncentracja na zasobach i okazjach; Sopifiska (2014) — podejscie
planistyczne i ewolucyjne; Romanowska (2015) — szkota planistyczna i ewolucyjna. Osigganie odmiennych wy-
nikow przyczynia si¢ do dalszego poszukiwania metod pomiaru orientacji (Krupski, 2012, s. 97).

3 Wedtug Sopinskiej (2012, s. 99) wystepuja trzy kierunki i metody badan w tym zakresie: dychotomiczne stwier-
dzenie istnienia danego podejscia na tle innych; pomiar stopnia intensywno$ci wystgpowania danego podejscia,
badanie relacji przyczynowo-skutkowe;.
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Tabela 2. Podejscia do zarzadzania strategicznego (wspolokreslajace wybory strategiczne)

PODEJSCIE: PLANISTYCZNE

PODEJSCIE: EWOLUCYJNE

PODEJSCIE: POZYCYJNE

PODEJSCIE: ZASOBOWE

1. Wyznaczanie celow strategicznych.

2. Tworzenie planu rozwoju w formie dokumentu, ktory

mowi ,,co, kto i jak ma zrobi¢” (plan strategiczny).

3. Postgpowanie w racjonalny, uporzadkowany i systema-

tyczny sposob.

4. Glownym strategiem jest prezes, ktory okresla poziom

zysku oraz sposob jego osiagnigcia.

5. Analiza otoczenia, sit i stabosci przedsigbiorstwa jest

prowadzona w formalny sposob.
6. Nacisk na przewidywanie i prognozowanie zachowan.

7. Stosowanie licznych narzgdzi (SWOT, PEST, scenariu-

sze otoczenia, prognozowanie finansowe).

1. Elastyczne dostosowanie si¢ do zmian powstajacych

w otoczeniu.
2. Zamierzone i samorzutnie powstajace dziatania.

3. Ciagle poszukiwanie rozwigzan, pozwalajacych na

stworzenie spojnego wzorca.

4. Istotne znaczenie ma kultura organizacyjna i historia.
5. Nastawienie na zaspokajanie potrzeb klienta poprzez
dopasowanie si¢ do jego wymagan.

6. Wiedza i doSwiadczenie kierownictwa ma wptyw na
podejmowane decyzje.

7. Utrwalanie rutyn dziatania (powielanie przyjetych roz-

wigzaf).

1. Postgpowanie w formalny sposob z zachowaniem kry-

teriow ograniczonej racjonalnosci.

2. Walka o pozycje lidera i udziaty w rynku, czy tez

uprzywilejowane miejsce w sektorze.

3. Posiadanie SJB, ktore sa odpowiedzialne za kreowanie

przewagi konkurencyjne;j.

4. Koncentracja na otoczeniu (gtownie konkurencyjnym),

odwolujac si¢ do udziatéw w sektorze.

5. Stosowanie analiz sektora, rynku (5 sit Portera, macierz

BCG, mapa grup strategicznych, macierz ADL).

6. Wybor strategii, ktore maja gtéwnie charakter produk-
towo-rynkowy.

7. Korzystanie z ushug wyspecjalizowanych firm konsul-

tingowych.

1. Posiadanie zasobow i umiejgtnosci, ktore stanowia
wiazke kluczowych kompetencji, bedacych zrodtem prze-
wagi konkurencyjnej.

2. Wiedza stanowi glowna drogg do osiagnigcia sukcesu.
3. Istnieje dynamiczne napigcie (dopasowanie) migdzy
posiadanymi zasobami a zamierzeniami przysztych dzia-
tan.

4. Sformalizowany proces tworzenia strategii z silnym
elementem kreacji i tworczego nastawienia.

5. Analizowanie interesariuszy (najwazniejsi to akcjona-
riusze i klienci).

6. Wyznaczanie misji, wizji oraz zbioru warto$ci.

7. Whasciciel okresla poziom zysku ekonomicznego a me-

nedzer sposob jego osiagnigcia.

PODEJSCIE: ZDOLNOSCI DYNAMICZNE

PODEJSCIE: PROSTE REGULY

PODEJSCIE: OPCJE REALNE

PODEJSCIE: SIECIOWE

1. Posiadane kompetencje moga by¢ krotkotrwate

i zmienne.

2. Koncentracja na kreowaniu, rozwoju i odnowie zaso-
bow, mniej na ich posiadaniu i efektywnym wykorzysta-
niu.

3. Rekonfigurowanie uktadow wspotpracy z partnerami.

4. Tworcze integrowanie i koordynacja posiadanych zaso-

bow.
5. State uaktualnianie bazy zasobow.

6. Wykrywanie, a nast¢pnie szybkie i sprawne wykorzy-

stywanie zasobow.

7. Stosowanie licznych narzedzi analitycznych.

1. Postgpowanie na podstawie prostych regut (stabo
ustrukturalizowanych zasad), oznaczajac stosowanie pro-
stych modeli biznesowych.

2. Wykorzystywanie pojawiajacych si¢ przelotnych szans
na rynku.

3. Stosowanie innowacyjnych strategii.
4. Poszukiwanie tzw. ,,biekitnych oceanow”.

5. Menedzer jako przedsigbiorca okre$lajacy poziom zy-

sku ekonomicznego i sposob jego osiagnigcia.

6. Koncentracja na utrzymywaniu rownowagi mi¢dzy

centralizacja a elastycznos$cia.

7. Stosowanie narzedzi takich jak kanwa strategii.

1. Koncentracja na pozyskiwaniu nowych informacji
z rynku.

2. Dziatanie w zgodzie ze swoimi normami, warto§ciami
i do§wiadczeniami.

3. Ograniczanie realizacji duzych projektow inwestycyj-
nych.

4. Tworzenie sekwencji mozliwych opcji.

5. Opcje realne maja odmienng warto$¢ dla réznych zaso-
bow, umiejetnosci i historii.

6. Realizowane projekty dzielone sa na kilka etapow,
gdzie kazdy z nich traktuje si¢ jako opcj¢ na kontynuacje
inwestycji lub jej zaniechanie.

7. Stosowanie narzedzi do zarzadzania projektami, ktore

wykorzystuje si¢ na zaawansowanym poziomie.

1. Pozyskiwanie sieci zasobow i relacji.

2. Ksztaltowanie sieci zasobow i relacji.

3. Przesuwanie ryzyka do innych podmiotow.

4. Zawtaszczanie wartosci dostgpnej na rynku.

5. Koncentracja na strukturze, pozycji i relacjach w sieci.

6. Tworzenie i dzielenie si¢ wiedza w sieci z innymi pod-
miotami.

7. Dostrzeganie pojawiajacych si¢ szans istniejacych

W sieci, ktora je dostrzega, warunkuje i umozliwia ich wy-

korzystanie.

Zrédto: Opracowanie na podstawie (Krupski, 2011; Niemczyk, 2013; Obtoj, 2014, 2017; Shekhar, 2009; Sopinska, 2014; Urbanowska-Sojkin, 2011)




1.3. Dualne ujecie wyborow strategicznych

Analiza literatury przedmiotu pozwala dostrzec, ze wybory strategiczne nie sg zagadnie-
niem nowym (m.in.: Eisenhardt i Zbaracki, 1992; Harris i Pelletier, 1995; Papadakis, Lioukas
i Chambers, 1998; Shrivastava i Grant, 1985). Mimo to dostrzega si¢ rosnagce zainteresowanie
ich tematyka (m.in.: Elbanna, Thanos i Papadakis, 2014; Thywissen, 2015; Hill, Jones i Schil-
ling, 2015; Obl6j, 2017). Uwzgledniajac wskazania literaturowe odwolujace si¢ do procesu po-
dejmowania decyzji, termin ,,wybor strategiczny” (ang. strategic choice) rozumiany jest przez
badaczy dualnie. W ujeciu sensu largo thumaczy si¢ je zgodnie z naturg i logika procesu podej-
mowania decyzji w warunkach prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Biorgc pod uwage uje-
cie sensu stricte, oznacza rezultat procesu, czyli ostatecznie implementowang decyzje strate-
giczng (ang. strategic decision). Powszechnie sprawia jednak pewne problemy, do ktorych
przyczynia si¢ czgste utozsamianie przez stosujacych je teoretykow i praktykow gospodarczych
jedynie z pojeciem ,,decyzja strategiczna”, czyli z w¢zSzym znaczeniem wyboru strategicznego
(Urbanowska-Sojkin, 2010a, s. 12). Mozna wigc postrzegaé rozne aspekty tego zagadnienia,
ktore szerzej opisano w dwoch kolejnych czesciach podrozdziatu. Oprocz analizy tresci opra-
cowan naukowych, interesujace wydaje si¢ zainteresowanie pojeciami strategic choice i stra-
tegic decision w najwiekszej wyszukiwarce internetowej — Google. Co ciekawe, wyniki doty-
czace ich popularnosci wydaja si¢ by¢ zbiezne z sugestiami zawartymi w literaturze przedmiotu
(rysunek 1)%.

® strategic choice ® strategic decision
Wyszukiwane hasl Wyszukiwane haslo

Caly $wiat v 2004 - dzi$ ¥ Wszystko ¥ Wyszukiwarka Google ¥

Rysunek 1. Popularno$¢ terminéw ,,strategic choice” i ,Strategic decision” w wyszuki-
warce Google od 2004 do 2017 roku

Zrédto: Trendy Google (www.google.com/trends) (stan na dzien 04.04.2018)

% Dla podparcia tego przypuszczenia mozna tez skorzysta¢ z wyszukiwarki Google Scholar, ktéra podaje
ok. 144 tys. wynikow dla zapytania ,.strategic choice” w tytule publikacji, a dla zapytania ,,Strategic decision”
ok. 460 tys. Dla polskich odpowiednikéw: ,,wybor strategiczny” — 101 wynikéw, a ,,decyzja strategiczna” — 151
pozycji (stan na dzien 04.04.2018).
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1.3.1. Procesy wyborow strategicznych

W szerokim znaczeniu wybory strategiczne przedstawia si¢ w nawigzaniu do istoty pro-
cesu uznajac go za pewna kolejnosé faz (etapow) decyzyjnych. Takie ujecie pozwala identyfi-
kowac to zagadnienie z ,,catym” przebiegiem procesu podejmowania decyzji strategicznych
(ang. strategic decision-making process) (m.in.: Eisenhardt i Zbaracki, 1992; Elbanna i in.,
2014; Papadakis i in., 1998; Wheelen i Hunger, 2012; Thywissen, 2015; Lynch, 2015). Umiej-
scowienie wyborow strategicznych w znaczeniu procesu sprawia pewne trudnos$ci teoretykom.
Oproécz kolejnosci 1 postrzegania etapow decyzyjnych, przyczynia si¢ do tego utozsamianie
z takimi pojeciami jak: system planowania strategicznego (ang. strategic planning system), pro-
ces tworzenia strategii (ang. strategy development process) i proces rozwoju strategicznego
(ang. strategic development process) (O’Brien, 2011, s. 900). Powszechnie uznaje si¢ jednak,
7ze wybory strategiczne stanowig centralne miejsce w procesie zarzadzania Strategicznego,
ktory realizowany jest poprzez ich nieustanne dokonywanie (Ghemawat i Levinthal, 2008,
s. 1638).

Zgodnie z miedzynarodowg encyklopedig — International Encyclopedia of Organization
Studies (Clegg i Bailey, 2007, s. 1462) mozna przypuszczaé, ze wybory strategiczne jako pro-
ces po raz pierwszy przedstawit John Child w 1972 roku, thumaczgc je w swojej pracy w od-
niesieniu do 0s6b majacych wiadze w organizacji, przygotowujacych i podejmujacych decyzje
dotyczace strategicznych kierunkow dziatania. Badacz postrzegat wybor strategiczny jako wy-
nik indywidualnych i kolektywnych inicjatyw podejmowanych w ramach wewnetrznych
oraz zewnetrznych zwigzkoOw organizacyjnych. Zgodnie z takg logika reprezentowang przez
naukowca (swobody decydowania — decydent jest niezalezny od otoczenia), mozna zauwazy¢
odwotanie si¢ do relacji, organizacja — otoczenie i zalozenia, ze koalicja decyduje o rozwoju
organizacji (Child, 1997, s. 45-46). Inng propozycja postrzegania wyborow strategicznych jest
przedstawiona przez H. E. Aldricha (1979, s. 160), ktora zaktada, ze to srodowisko determinuje
racjonalno$¢ wyborow strategicznych (determinizm otoczenia), a mozliwo$¢ swobodnego wy-
boru maja jedynie najsilniejsze jednostki z powodu malej mobilnos$ci struktury w dominujace;j
koalicji. Sa to dwa skrajne podejécia do wyborow strategicznych. Za ich pewne pogodzenie
uznaje si¢ koncepcje L. G. Hrebiniaka i W. F. Joyce’a (1985, s. 339), ktorzy wskazali dwa wy-
miary majace swojg intensywnos¢ i stopien nasilenia w podejmowaniu decyzji — determinizm
i swobode wyboru. Nie s3 to jedyne teoretyczne propozycje wyjasniajace wybory, ale general-

nie w literaturze przedmiotu akcentuje si¢ dwa gtowne podejscia do przebiegu procesu wybo-
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roéw strategicznych: podejscie preskryptywne (§wiadome) polegajace na racjonalnym i logicz-
nym podejmowaniu decyzji poprzez rozktadanie problemu krok po kroku na rozmaite elementy
sktadowe oraz podejscie emergentne (nieswiadome), ktéremu towarzyszy ciggle uczenie sig,
kumulowanie wiedzy, do$wiadczenia i emocjonalnego zaangazowania decydentow, polegajace
na coraz wigkszym przywiazywaniu do przyjetego kierunku dziatania i wylaniania si¢ W ten
sposob sprawdzanych wzorcoOw. Oba podejscia do wybordéw strategicznych uzupetniajg si¢
wzajemnie, charakteryzujac ujgcie procesowe z wyrdznieniem typowych faz tego procesu. Mo-
dele w tym zakresie sg popularyzowane przez R. Lyncha (2015). Pokazuja one w sposob ra-
mowy uklad glownych faz i przebieg procesu wyborow strategicznych (rysunek 2).

Przedmiotowe pozycje literaturowe zawierajg tez inne propozycje procesu wyboroéw stra-
tegicznych. Do przyktadowych z nich mozna zaliczy¢ przedstawiong przez E. F. Harrisona
i M. A. Pelletiera (1995, s. 54), ktorzy wskazali fazy: ustalenie celéw i luki strategicznej, po-
szukiwanie wariantow wyboru, porownywanie i ocena alternatywnych wariantow, akt wyboru
— podjecie decyzji. Inne ujecie zaproponowali T. L. Wheelen iJ. D. Hunger (2012, s. 27-29)
uwzgledniajgc nastepujace fazy: ocena aktualnych wynikow, przeglad otoczenia, ocena ze-
wnetrznych warunkoéw dziatania, ocena wewnetrznych warunkoéw dziatania, analiza strate-
giczna, opracowanie wariantow decyzji, ocena i wybor najlepszej strategii.

W krajowych opracowaniach proces ten popularyzowany jest przez E. Urbanowska-Soj-
kin (2013) jako ,,szereg dziatan postanalitycznych (polegajacych na zdobywaniu informacji
stuzacych rozpoznaniu problemu decyzyjnego, a nastepnie rozpoznaniu wewnetrznych 1 ze-
wnetrznych warunkoéw dziatania), dzieki ktorym nastepuje sformutowanie i rozwazenie opcji
strategicznych (identyfikacja mozliwych opcji) oraz podjecie decyzji (wybor strategiczny), ro-
zumiany jako ostateczniec wybrany wariant rozwigzania” (S. 79). Inne warianty proponujg row-
niez mi¢gdzy innymi A. Kaleta (2006) oraz K. Obtoj (2007). Pierwszy z nich zalicza do faz
procesu: , kreowanie pomystow rozwojowych — ktorej celem jest stworzenie jak najliczniejsze;j,
jak najbardziej atrakcyjnych rozwigzan, stuzacych rozwojowi przedsigbiorstwa (I faza); formu-
lowanie wariantu strategii — gdzie celem jest stworzenie kilku rozbieznych, a jednocze$nie we-
wngtrznie spojnych opcji strategicznych (11 faza); wybor wariantu strategii — ktorej zadaniem
podstawowym jest wybranie jednego, optymalnego wariantu strategii, bedacego w dalszym
ciggu przedmiotem realizacji” (Il faza) (Kaleta, 2006, s. 75). Drugi z wymienionych polskich
akademikow prezentuje proces wyborow strategicznych w konteks$cie budowy strategii
W przedsigbiorstwie, wymieniajagc dwa klasyczne elementy — strategiczng analiz¢ organizacji

I analizg otoczenia (Obt6j, 2007, s. 40-41).
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Rysunek 2. Podejscia do procesu wyborow strategicznych w przedsiebiorstwie
Zrédto: Opracowanie na podstawie (Lynch, 2015, s. 5)



Bez wzgledu na kombinacj¢ faz procesu wybordw strategicznych, nalezy podkreslic,
ze wskazuje si¢ na potrzebg integrujacego podej$cia do tego procesu, ktore pozwoli tworzyé
bardziej kreatywne opcje i sprosta¢ wspotczesnym wyzwaniom strategicznym. Wynika to ze
szczegdlnego znaczenia odpowiedniego dopasowania dokonywanych wybordéw strategicznych
do warunkow dziatania wspoiczesnych podmiotéw gospodarczych (Riel i Martin, 2017, s. 3).
W odniesieniu do przedsigbiorstw nie sposob wyobrazi¢ sobie racjonalnego zarzadzania bez

warstwy analitycznej oraz do braku eksperymentowania (Obtoj, 2017, s. 184-208).

1.3.2. Wybory w znaczeniu decyzji strategicznych

Pomimo bogatego dorobku naukowego w zakresie zarzadzania strategicznego istnieja
rozbieznosci w opiniach, co do tego, kiedy nalezy uzna¢ decyzje za strategiczng. W zgodne;j
opinii badaczy wsérdd najwazniejszych atrybutow pozwalajacych odrozni¢ wybdr strategiczny
(w znaczeniu stricte decyzji strategicznej) od innych rodzajow wyboru wymienia si¢: wymog
zaangazowania znacznych zasobow (srodkoéw), obcigzenie niepewnoscig i w konsekwencji du-
zym ryzykiem, brak rutyny i powtarzalnos$ci, niecodwracalny charakter lub trudno odwracalny,
dlugoterminowy czas oddzialywania, wysoki stopien samodzielnosci decydentow (czesciej
grupowy niz indywidualny), podejmowane na najwyzszym szczeblu zarzadzania, oddziatuja na
cale przedsi¢biorstwo (cztonkdow, procesy i strukture), ulegajg zmianom (modyfikacjom) na
przestrzeni czasu, ktory jest rezultatem zmieniajacych si¢ warunkéw prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej, powoduja okreslone skutki rzeczowe, finansowe i organizacyjne, przesadzaja
0 przysztym bycie ekonomicznym, spotecznym, organizacyjnym i prawnym, majg kluczowe
znaczenia dla sukcesu przedsiebiorstwa, czyli w istocie jego przetrwania i wzrostu (m.in.: Ei-
senhardt i Zbaracki, 1992; Harrison i Pelletier, 1995; Kaleta, 2011; Obt6j, 2016; Thywissen,
2015; Urbanowska-Sojkin, 2015a).

Podstawowym przedmiotem wybordéw strategicznych sg cele strategiczne, oznaczajace
powzigte zamierzania w przysztosci i wyrazajace sens istnienia przedsigbiorstwa, a takze be-
dace wynikiem jego skonkretyzowanych potrzeb. Charakteryzuja si¢ dtugim horyzontem cza-
sowym oraz szczegdlng waga dla rozwoju przedsigbiorstwa. Okreslenie celow jest decyduja-
cym krokiem w procesie zarzadzania strategicznego, ulatwiajac przedsigbiorstwu: (1) odpo-
wiednie przydzielenie zasobow, (2) osiggnigcie wspdlnego zrozumienia priorytetow, (3) dele-
gowanie obowigzkow i (4) utrzymywanie odpowiedzialnosci osob za wyniki (Hitt, Black i Por-

ter, 2012, s. 96-97). Przedsi¢biorstwa moga realizowa¢ jednoczesnie rézne cele, liczbowo nie-
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liczne 1 bardzo ogolne. Tresciag uwzgledniajg pozadany przyszty stan o charakterze ekonomicz-
nym lub pozackonomicznym. Wymienia si¢ cele dotyczace wartosci rynkowej przedsigbior-
stwa, wartos$ci dla interesariuszy, wartos$ci dla klienta, przepltywy gotowki i zysku gwarantuja-
cego realizacje celow strategicznych, stabilno$¢ finansowa, bezpieczenstwo finansowe, zaufa-
nie udzialowcow i pozostatych interesariuszy (Urbanowska-Sojkin, 2013, s. 89). Oprocz celow
obejmujacych aspekty zwigzane ze spolteczng odpowiedzialnos$cia, wskazuje si¢ rowniez na
cele dotyczace tzw. tworzenia wartoéci wspdlnej (ang. Creating Shared Value)®. Coraz cze-
$ciej akcentuje si¢ duzy wptyw tej koncepcji na dzialania przedsigbiorstw w perspektywie stra-
tegicznej (Carroll, 2015, s. 87). Nie oznacza to jednak odej$cia przez przedsigbiorstwa od celow
dotyczacych ekologii, spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu, zrbwnowazonego rozwoju, tadu
korporacyjnego oraz faczenia celéw ekonomicznych, spotecznych iekologicznych (Witek-
Crabb, 2015, s. 733). Badania z ostatnich lat pokazuja, ze przedsiebiorstwa ze wzgledu na
zmiany w otoczeniu redefiniujg swoje cele strategiczne. Wskazuje si¢ W nich, ze priorytetem
przedsigbiorstw sg cele ekspansywne, czyli dotyczace wzrostu udziatow w rynku, wzrostu zy-
skow, wzrostu wartosci i wzrostu rozmiarow przedsigbiorstwa, czgsciej niz cele Strategiczne
w zakresie harmonijnego rozwoju, przetrwania i bezpieczenstwa, ktore oznaczajg w przedsig-
biorstwie zamiary stabilizacji i zachowania dotychczasowej pozycji strategicznej (Romanow-
ska, 2015, s. 544-546).

Kolejnym przedmiotem wyborow strategicznych sg decyzje dotyczace rozwoju, ktore od-
nosza si¢ do poziomu catej korporacji, czyli wyboru strategii nazywanej czgsto w literaturze
strategig spoiki, strategig rozwoju, strategia ogolna, podstawowa, generalng, naczelnego kie-
rownictwa lub tez centrali przedsiebiorstwa (Jezak, 2011, s. 113; Ciszewska-Mlinari¢, Obloj
i Wasowska, 2015, s. 21-22). Wybory te obejmuja najwazniejsze dla przedsigbiorstwa kierunki
strategiczne i sposoby rozwoju. Kierunki rozwoju odnosza si¢ do wyboru obszaru dziatalnosci
poprzez okreslenie produktu i rynku. Powszechnie stosuje si¢ zmodyfikowang propozycje
I. Ansoffa, ktorg wywolaty dynamiczne zmiany w warunkach funkcjonowania wspotczesnych
przedsiebiorstw. Pierwotng ide¢ ogolnych kierunkéw rozwoju obejmujacych penetracje rynku
(utrzymywanie osiagnietej pozycji na dotychczasowym rynku z tym samym produktem), roz-
woj produktu (specjalizowanie si¢ w zaspokajaniu potrzeb okreslonej grupy klientow i kon-

centrowaniu na wprowadzeniu dla niej zmienionych o nowe cechy produktow/ustug), rozwoj

3 O koncepcji Creating Shared Value szerzej pisza, m.in.: Jabtonski (2013), Moczadlo (2015), Urbanowska-Soj-
kin i Weinert (2016). Podejscie, ktorego autorami sag M. E. Porter i M. R. Kramer (2011) oznacza rozwéj w Kie-
runku dlugoterminowej konkurencyjno$ci wraz z jednoczesnym spelianiem celéw spolecznych i srodowisko-
wych przez przedsigbiorstwo.
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rynku (specjalizowanie si¢ w zakresie okreslonych produktow i koncentrowaniu na oferowaniu
ich coraz to nowym segmentom klientow) i dywersyfikacj¢ (réznicowanie dziatalnosci, wcho-
dzac na nowe obszary biznesu (rynki), z nowymi klientami i produktami), rozszerzono o stra-
tegie ograniczania (strategia wycofania si¢ z cz¢sci rynkow, strategia redukeji liczby produk-
tow, strategia likwidacji linii produktow) (Urbanowska-Sojkin, 20153, s. 689).

Integralng cze$cig wyborow strategicznych sa wybory w zakresie zasobdw, ich architek-
tury i sposob pozyskiwania. Wymienia si¢ dwa sposoby rozwoju — wewnetrzny i zewnetrzny,
ktore moga by¢ stosowane tacznie i jednocze$nie. Rozwdj wewnetrzny zaktada rozbudowywa-
nie potencjatu przedsigbiorstwa opartego na zasobach wiasnych, a rozwdj zewnetrzny obejmuje
przejmowanie, wspoldziatanie 1 tgczenie si¢ z innymi podmiotami o ré6znym charakterze po-
wigzan. Mogg one przyjmowa¢ miedzy innymi formy fuzji ({aczenie z innym podmiotem go-
spodarczym), wrogich przeje¢ (przejmowanie istniejacych przedsiebiorstw), aliansow strate-
gicznych, franczyzy (wspolpraca z innymi podmiotami na podstawie umowy franchisingowej),
licencji (wspotpraca z innymi podmiotami na podstawie umowy licencyjnej), kontraktow dtu-
goterminowych (z dostawcami, hurtownikami, dystrybutorami, detalistami), outsourcingu stra-
tegicznego (trwale, dlugoterminowe wydzielanie ze struktury organizacyjnej wybranych ob-
szarow, funkcji czy procesdOw, uzupehiajagc mozliwosci wzdhuz fancucha wartosci przedsie-
biorstwa macierzystego)®’, czy tez joint ventures (inwestowanie we wspolne przedsigwziecie
z partnerami) (m.in.: Ciszewska-Mlinari¢ i in., 2015; Hill i Jones, 2013; Johnson i in., 2014).

Innym przedmiotem wyborow strategicznych przedsigbiorstw sg decyzje podejmowane
na poziomie biznesu (poziom nizej od wybordow dotyczacych rozwoju), ktore odnosza si¢ row-
niez do wybordéw na poziomie strategicznych jednostek biznesu. Konkurowanie wigze si¢ z ko-
nieczno$cig budowania przewagi konkurencyjnej nad rywalami, dlatego tez strategia biznesu
nazywana jest strategia konkurowania. Strategia ta okresla spos6b konkurowania w poszcze-
golnych dziedzinach biznesu (np. tematycznej, rynkowej, geograficznej, spotecznej) w wybra-
nych sektorach lub na wybranych rynkach (Dzikowska i Gorynia, 2012, s. 8-10; Grant, 2016,
S. 165). Aby osiagna¢ pozadang pozycje strategiczng, menedzerowie muszg dokona¢ przede
wszystkim strategicznego kompromisu — dokona¢ wyboru pomi¢dzy wiodaca pozycja kosz-
towa a zro6znicowaniem oferty. Tzw. bazowe, generyczne strategie konkurowania M. E. Portera
obejmuja: przywodztwo kosztowe (osiaganie jak najnizszych kosztow jednostkowych w po-
réwnaniu do konkurentéw), zréznicowanie (dyferencjacj¢) (przyciaganie klientow oferujac im

wigksze korzysci od konkurentow), koncentracje na okreslonej grupie nabywcow. Podkresla

37 Autor opisuje zagadnienie outsourcingu strategicznego jako opcji rozwoju przedsigbiorstwa w: Weinert (2014).
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si¢, ze ze wzgledu na rosnacy poziom konkurencji wiele przedsigbiorstw stosuje strategi¢ hy-
brydowa, ktora laczy w sobie elementy przywodztwa kosztowego oraz strategii zroznicowania
zarowno w ramach kierowania oferty do szerokiej, jak i waskiej grupy nabywcéw. Warunki
hiperkonkurencji sprawiajg, ze poszukiwanie trwalej przewagi konkurencyjnej staje si¢ coraz
trudniejsze do osiggniecia. Od klasycznego modelu strategii bazowych, na szerszy opis pozwala
zegar strategiczny C. Bowmana: strategi¢ ,,bez dodatkow” — niska cena produktow i/lub ushug
oraz niski poziom oferowanych korzysci, odpowiednig dla segmentow wrazliwych na ceng;
strategie niskiej ceny — cena nizsza od konkurentow oferujacych produkty i/lub ustugi o zbli-
zonym poziomie korzysci; strategi¢ hybrydowa — oferowanie innych od konkurentow, cennych
korzysci proponowanych produktéw i/lub ustug w nizszej cenie; strategie réznicowania — ofe-
rowania innych od konkurentéw, cennych korzysci proponowanych produktéw i/lub ushug,
w podobnej lub nieco wyzszej cenie; strategi¢ skoncentrowanego réznicowania — oferowanie
cennych korzys$ci proponowanych produktow 1/lub ustug skierowanych do wybranej grupy do-
celowej, po cenie wyzszej niz u konkurentow; trzy strategie zmierzajace do ostatecznej porazki
przedsigbiorstwa — oferowanie korzysci proponowanych produktéw i/lub ustug poréwnywal-
nych do konkurentow, ale w wyzszej cenie; oferowanie mniejszych korzysci produktow 1/lub
ushug niz konkurenci, ale w wyzszej cenie; oferowanie mniejszych korzysci proponowanych
produktow i/lub ushug od konkurentoéw, ale w podobnej cenie (Dzikowska i Gorynia, 2012,
s. 10-11; Johnson i in., 2014, s. 202-203).

Jeszcze innym przedmiotem wyborow strategicznych sg wybory zwigzane z podjeciem
decyzji co do obszaru geograficznego, na jakim chce dziata¢ przedsigbiorstwo (prowadzenie
dziatalnosci skupionej na matym obszarze — zasieg lokalny, regionalny; w wymiarze ogoélno-
krajowy, migdzynarodowym, czy globalnym). Naturalng konsekwencja ekspansji sg korzysci
zakresu i skali dziatania (Ciszewska-Mlinaric i in., 2015, s. 28). Wyniki badan prowadzonych
w Polsce wskazuja, ze przedsigbiorstwa chetnie rozszerzaja zakres geograficzny swojego dzia-
tania i stosunkowo czesto prowadza dziatalno$¢ migdzynarodowa (Mierzejewska i Sopinska,
2017, s. 285). Oprocz wymienionych wezesniej modelowych wybordw strategicznych, zgodnie
Z poziomami hierarchicznymi przedsigbiorstwa, wybory moga dotyczy¢ takze poszczegdInych
funkcji i instrumentow (marketing, produkcja, finanse, personel, organizacja i zarzadzanie) na
poziomie jednostek funkcjonalnych, strategicznych jednostek gospodarczych i przedsigbiorstw
(Urbanowska-Sojkin, 2011, s. 44). Reasumujac, tak rozumiane wybory strategiczne przedsta-
wia si¢ w odniesieniu do pozioméw: 1 — korporacji; Il — jednostki biznesu; I11 — funkcjonalny
(Zakrzewska-Bielawska, 2014, s. 24).
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1.4. Zintegrowane modele wyborow strategicznych

Problemem, ktory przycigga uwage badaczy z zakresu zarzadzania strategicznego jest
sformutowanie modelu, opisujacego jednoczes$nie elementy procesu wyborow strategicznych,
jak tez wskazujacego typowe opcje strategiczne. Poglady teoretyczne naukowcéw oraz do-
swiadczenia konsultantow i ekspertow dostarczaja wytycznych dla praktykow gospodarczych
poprzez wskazanie modelowych kategorii wyborow strategicznych. Ich odwzorowanie znaj-
duje sie w popularnych modelach strategii (ang. Strategy Models), jak itych mniej znanych,
ktore wykorzystuje si¢ w zakresie wyjasniania i opisywania dziatania podmiotow, ale takze
stuzacych identyfikacji pewnych zachowan strategicznych w praktyce (m.in.: Hax, 2010; lone-
scu, 2015; Lafley i Martin, 2013; Martin, 2017; Suarez, 2016).

Elementami opisujagcymi wybory strategiczne sg przyjmowane przez autorow kryteria
dotyczace rodzajow strategii. E. R. Suarez (2016) z Uniwersytetu Harvarda, podkresla, ze tymi,
ktoére wylaniajg sie, jako najbardziej wpltywowe w ciggu ostatnich dwoch dekad to strategie
zawarte w modelach M. E. Portera i A. C. Haxa. Z drugiej strony, K. Obtdj (2017, s. 70) zau-
waza, ze zaden model strategii prezentowany w teorii zarzgdzania strategicznego nie jest po-
zbawiony probleméw i ograniczen, stad tez trudno wskaza¢ ten lub te, ktore sg ,,najlepsze”
dla przedsigbiorstw funkcjonujacych we wspotczesnych, dynamicznych warunkach dziatania.

Popularnymi modelami strategii sa przedstawione mi¢dzy innymi przez R. E. Milesa
i C. C. Snowa, ktorych model pozwala wyrdzni¢ cztery sposoby zachowan strategicznych
(obroncy, innowatora, analityka, reaktora — biernego lub niespdjnego reagowania — typologia
umozliwiajgca spojrzenia na organizacje jako catos¢), model M. E. Portera prezentujacy trzy
ogoblne strategie konkurowania, ktore staly si¢ podstawg roOwniez innych opracowan (strate-
gie: lidera kosztowego — przywodztwo Kkosztowe, roznicowanie, koncentracja), MO-
del R. S. Schulera iS. E. Jacksona (innowacje, poprawa jakosci, redukcja kosztow), mo-
del M. Treacy’ego i F. Wiersema (trzy typy ogolnych strategii: doskonato$¢ operacyjna, bliska
relacja z klientem oraz wiodgca pozycja produktu), model N. Venkatramana — opisujacy relacje
miedzy organizacja a otoczeniem (wymiary agresywnosci, wymiar podejscia analitycznego,
wymiar defensywnos$ci, wymiar przyszto$ciowy, wymiar proaktywnos$ci, wymiar ryzykowno-
$ci), model R. S. Kaplana i D. P. Nortona (przywodztwo kosztowe, przywodztwo produktowe,
strategia oferowania kompleksowych rozwigzan), czy tez model W. C. Kima i R. Mauborgne
(strategia konkurowania ,,innowacja w zakresie warto$ci dla klienta”) (Gadomska-Lila, 2013,
S. 56; Obtoj, 2007, s. 435-459; Urbanowska-Sojkin, 2013, s. 109). Oprocz wskazanych modeli,

okreslanych mianem klasycznych, interesujace sa proby zintegrowania opcji strategicznych
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w jednym modelu, ktore byly podejmowane przede wszystkim przez A. C. Haxa i D. Wilda
(2003) — ,,The Delta Project” i A.C. Haxa (2010) —,,The Delta Model”, A. G. Lafley’a
I R. Martina (2013) w modelu ,,Playing to Win”, a takze w ostatnich latach przez M. lonescu
— ,,The Penta Model” (2015) i ,,The Penta Model for Jobs-to-Be-Done” (2017).

Propozycja modelu popularyzowana przez A. G. Lafley’a iR. L. Martina (2013)
w ksigzce pt. ,,Playing to Win: How Strategy Really Works” wskazuje nie tylko rodzaje wybo-
row strategicznych, ale irelacje zachodzace migdzy nimi za pomoca tzw. zintegrowanej ka-
skady wyborow strategicznych. Autorzy przedstawiajg typowe opcje strategiczne w odniesie-
niu do trzech poziomow zarzadzania: kaskady korporacyjnej, grup strategicznych i indywidu-
alnego biznesu. Pogrupowali kategorie wybordow strategicznych wedlug dwoch wymiarow
uwzgledniajacych czynniki konkurencyjnosci (ang. Competitive Factors) i granice rynku (ang.
Market Boundaries), horyzontalne, wertykalne i geograficzne, czyli okreslajace obszar konku-
rowania. Jak podkreslajg tworcy, opracowanie dynamicznej petli sprzezenia zwrotnego pomig-
dzy wyborami strategicznymi nie nalezy do zadan prostych, ale jest mozliwe do osiggnigcia.
Intencjg przedstawionej tzw. ,kaskady wyborow” jest dostarczenie jasnych, precyzyjnych
i mocnych ram myslenia o ,,wygrywaniu” (aspiracji dotyczacych sukcesu). Autorzy zawarli
w modelu pig¢ waznych pytan, ktére moga (i powinny) by¢ zadawane na wszystkich szczeblach
zarzadzania przedsi¢biorstwem: Jakie sg inspiracje dotyczace sukcesu (cele strategiczne)?
Gdzie zamierzamy konkurowac¢? Jak bedziemy konkurowa¢ w wybranych segmentach? Jakie
zdolnosci nalezy posiadaé, aby odnies$¢ sukces? Jakie systemy zarzgdzania sg wymagane (struk-
tury, pomiary wskaznikow)? Wedlug badaczy kazde przedsigbiorstwo musi znalez¢ swojg
kombinacje wyborow, okreslajacych co jest wlasciwe, czytelne i decydujace dla niego oraz
W jego unikatowym kontekscie. Mozna ja osiggna¢ poprzez udzielenie odpowiedzi w czterech
aspektach dotyczacych: branzy, wartos$ci klientow (tancuch wartosci, wartos¢ klienta), pozycji
strategicznej (zdolnosci 1 koszty) oraz konkurentéw (predykcja zachowan) (Lafley 1 Martin,
2013). W po6zniejszym czasie, nawigzujac do modelu na tamach czasopisma Harvard Business
Review, R. L. Martin (2017) dodal, Ze procesy wyboroéw strategicznych w przedsiebiorstwie
powinny przebiega¢ rownoczesnie, a nie by¢ ujete jedynie sekwencyjnie. Jednoczesnie autor
podkreslit, Ze wydajnym 1 inteligentnym sposobem na generowanie mozliwych wyborow stra-
tegicznych jest ich odpowiednie dopasowanie w zakresie konkurowania i kierunkow rozwoju
przedsigbiorstwa.

Inny model wyborow strategicznych przedstawit A. C. Hax (2010) w ksiazce pt. ,,The
Delta Model, Reinventing Your Business Strategy”. W modelu o nazwie The Delta Model autor

zidentyfikowat osiem modelowych kategorii wyborow strategicznych, zgrupowanych w trzech
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,pozycjach strategicznych” (ang. Strategic Positions): Best Product, Total Customer Solution
I System Lock-in. Osiem rodzajéw wyboréw strategicznych wzajemnie si¢ uzupetnia tworzac
model zastgpczy dla ré6znych modeli strategii, w tym strategii generycznych konkurowania
— M.E Portera i strategii rozwoju — H. I. Ansoffa. W modelu tym skoncentrowano si¢ na klien-
cie, analizujac tworzenie powigzan z nimi oraz na zwiazku strategii z jej realizacja poprzez
dostosowanie procesu adaptacyjnego (Hax i Wilde 11, 2003, s. 1).

Rozwinigcie modelu delta zaproponowat M. Tonescu (2015) w artykule pt. ,,Strategic
Choices & Strategy Models”. Autor dostrzegt brak ujecia w poprzednich modelach elementow
dotyczacych zalozen podejscia zasobowego, koncepcji strategii biekitnego oceanu, koncepcji
przetomowych innowacji 1 zdolnosci dynamicznych. W zwigzku z tym przeksztatcit model
delta w ramy, ktore zostaty nazwane modelem penta (ang. The Penta Model) w dwoch wer-
sjach: a.i B, ktore odnoszg si¢ do tych samych wymiarow jak model Lafley’a i Martina. Model
ten nie zostal zobrazowany, jak poprzednie, ani trojkatem ani kwadratem, lecz pigcioma strate-
gicznymi alternatywami pozycjonowania oraz jedenastoma kategoriami wyborow strategicz-
nych, ktore obejmowaly model zaprezentowany wczesniej przez A. C. Haxa. M. lonescu
(2017) uwaza, ze model ten nie stuzy dokonywaniu wyborow strategicznych przez przedsie-
biorstwa, nie jest rOwniez rezultatem procesu automatycznie wykonywanego, lecz moze by¢
uzyteczny jako podstawa proponowania réznych kombinacji wyborow strategicznych, ktore
umozliwig w przysztosci osiggniecie lepszej pozycji strategicznej.

Konsekwencja szerokiego obszaru badawczego poruszanego w ramach problematyki wy-
boréw strategicznych jest ogromna réznorodnos$¢ wystepujacych rodzajow strategii. Poszcze-
g0lni badacze przyjmujg wiele kryteriow. Wyr6znione przez nich ukazuja roznice w zakresie
modelowych wyborow dekretowanych w kontekécie wyboréw domeny dziatania, wzrostu,
oferty wartosci dla klientow 1 segmentoéw docelowych oraz sposobow zachowania na rynku
wzgledem konkurentow i innych podmiotéw. Chociaz wiele z nich moze wydawac si¢ oczywi-
ste, schematyczne i ograniczone wzgledem zlozono$ci praktyki zarzadzania strategicznego, t0
wykorzystuje si¢ je W celu tatwiejszej identyfikacji zachowan strategicznych przedsigbiorstw
(Urbanowska-Sojkin, 2015a, s. 684).

Problem wyborow strategicznych jest wcigz aktualny, zwlaszcza w zakresie ustalen jakie
strategie wybieraja i realizujg przedsigbiorstwa w dynamicznym i zlozonym otoczeniu. Skom-
plikowane uwarunkowania wyborow strategicznych pozwalaja domniemywac przyczyne zroz-
nicowania stosowanych rozwigzan w zakresie ich informacyjnego wspomagania, ktérym po-

Swigcono drugi rozdzial w teoretycznej czgsci niniejszej rozprawy.
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Rozdzial 2

INFORMACYJNE WSPOMAGANIE WYBOROW STRATEGICZNYCH
W PRZEDSIEBIORSTWIE PRZEZ SYSTEMY INFORMATYCZNE
ZARZADZANIA

Nie kazda firma tworzy strategie, nie kazdej jest potrzebna strategia informatyzacji czy nawet polityka
rachunkowosci. Znacznie bardziej pozgdany jest dziatlajgcy system ERP

— Tadeusz Gospodarek (2015, s. 27)

2.1. Informacyjne podstawy wyborow strategicznych

Dokonywanie wyborow strategicznych w dynamicznych, skrajnie zmiennych i niepew-
nych warunkach dziatania, bez stosowania narz¢dzi zaimplementowanych w systemach infor-
matycznych wspomagajacych zarzadzanie jest we wspotczesnych przedsigbiorstwach znaczaco
utrudnione lub wrecz niemozliwe. Oprocz nich stosuje si¢ rOwniez te uznawane za metody ana-
lizy strategicznej, instrumenty planowania strategicznego, a takze inne narzedzia wykorzysty-
wane w zarzadzaniu, a zapewniajgce informacje niezb¢dne w procesie decyzyjnym na poziomie
strategicznym (m.in.: Clark, 1997; Jarzabkowski i Kaplan, 2015; Knott, 2008; O’Brien, 2015;
Tapinos, Dyson i Meadows, 2011; Tassabehji i Isherwood, 2014; Wagner i Paton, 2014). Z dru-
giej strony, narastajgca niepewnos¢ otoczenia wymusza dokonywanie ,,szybkich” wyborow,
a zarazem poleganie na doswiadczeniu, wiedzy i intuicji decydentow, ktore ktdca si¢ z prowa-
dzeniem dlugotrwalych, wyczerpujacych analiz w réznych obszarach funkcjonalnych przedsie-
biorstwa (Roper i Hodari, 2015, s. 1-2). Jest to jedna z przyczyn budowania zaawansowanych
systemow informatycznych wspomagajacych wybory strategiczne, polegajacego na skompli-
kowanym wdrazaniu i wykorzystywaniu r6znych systemow informatycznych zarzadzania, po-
siadajacych odpowiednie mozliwosci w zakresie tworzenia i korzystania z danych w czasie rze-
czywistym i historycznym (Bytniewski i Hernes, 2017). Sg to systemy wspomagajace zarzg-
dzanie, wyposazone miedzy innymi W narzedzia stuzace do tworzenia raportow w obrgbie ca-
tego przedsigbiorstwa, modele pozwalajace na predykcj¢ przysztych zdarzen, narzedzia do od-
krywania pewnych wzorcow, identyfikacje zmiennych i relacji dotyczacych struktury otocze-
nia i wnetrza przedsigbiorstwa, a takze zawierajacych nowoczesne rozwigzania technologiczne,
aplikacje i urzadzenia mobilne, ktore pozwalaja pozyskiwac roznorodne dane, interpretowane

i analizowane przez wyznaczone komorki organizacyjne w przedsigbiorstwie na biezaco
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(m.in.: Bytniewski, 2015; Pearlson i in., 2016; Peppard i Ward, 2016; Tiwana, 2017). Korzy-
stanie z systeméw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie prowadzi do zmniejszenia
ryzyka towarzyszacego realizacji procesu podejmowania decyzji strategicznych poprzez jego
racjonalizacje. Odlegly horyzont czasowy, ktorego dotyczy kreowanie przysztosci wigze si¢
jednak z wysokim ryzykiem wobec braku mozliwos$ci ustalenia przysztych mozliwych zdarzen
i sit, ktore beda miaty duze znaczenie dla przedsigbiorstwa. Informacje dostarczane przez sys-
temy informatyczne, a wykorzystywane dla kreowania przyszlosci przedsigbiorstwa — czgsto
przedstawiane w skondensowanej formie raportow i sprawozdan®®, wywieraja odlegty wptyw
na efektywnos¢ dziatalnosci gospodarczej jako jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu
(m.in.: Adamczewski, 2012; Bojar i in., 2014; Jelonek i Turek, 2016; Kaleta, 2016; Olszak,
2014; Urbanowska-Sojkin, 2017; Ziemba, 2015).

Wyjasniajac informacyjne wspomaganie zarzadzania strategicznego badacze odwotujg
si¢ do modelu procesu zarzadzania. Proces ten wymaga szeregu czynnosci zmierzajacych do
zorientowania si¢ w aktualnej sytuacji decyzyjnej (Zieleniewski, 1981, s. 481). W literaturze
przedmiotu informacyjne wspomaganie zarzadzania rozumie si¢ na dwa sposoby. W sensie
atrybutowym jest to ,,cecha proceséw zarzadzania warunkujaca jego przebieg i jakos¢”. W sen-
sie czynno$ciowym jest to proces ,,zorientowany na wychwycenie i filtrowanie sygnatow do-
tyczacych sytuacji problemowej, jej opis 1 wyjasnienie, eksploracje danych w celu uchwycenie
wszelkich ztozonych 1 ukrytych struktur problemu, a takze sformutowanie mozliwych do za-
stosowania rozwigzan i wskazanie najkorzystniejszego z nich” (Urbanowska-Sojkin, 2013,
S. 28-29). W nawigzaniu do istoty informacyjnego wspomagania zarzgdzania, wsparcie Wybo-
row strategicznych w przedsigbiorstwie polega na umozliwieniu przebiegu, usprawnieniu i po-
prawie jakoS$ci tego procesu, wymagajacego informacji stosownych do pojawiajgcego si¢ pro-
blemu. Wspomaganie informacyjne wyboréw strategicznych odbywa si¢ we wszystkich jego
fazach (tabela 3). Ze wzgledu na réznice wybordéw strategicznych od wyboréw na pozostatych
poziomach zarzadzania przedsigbiorstwem, wymogi informacyjne majg rOwniez zdecydowanie
odmienny charakter, o czym $wiadczy ich zakres przedmiotowy. Z modelu procesu wyborow
strategicznych wynika, Zze konieczne jest dysponowanie informacjami, ktore sa dostarczane
dzieki rozwigzaniom umozliwiajacym szybki import danych, pochodzacych z wielu réznych

zrodet (w tym z repozytoriow internetowych) i dotycza rozpoznania wystgpujacego problemu

3 Ciekawym przykladem ilustrujagcym przySpieszenie generowania raportéw oraz dostarczania zasobow informa-
cyjnych niezbednych w procesach wyborow strategicznych jest wdrozenie systemu BI z oferty Comarch w sieci
stacji paliw BP. Zastosowanie tych rozwigzan pozwolito na tatwiejsze identyfikowanie i zapobieganie zjawiskom
niepozadanym oraz na wykorzystywanie nadarzajacych si¢ okazji (Jelonek i Turek, 2016, s. 214-215).
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(pierwsza faza procesu) (Olszak, 2014, s. 39). Nalezy doda¢, ze bez interpretacji pozyskiwa-
nych danych nie da si¢ podejmowac¢ trafnych decyzji strategicznych. Prezentowane dane po-
winny by¢ aktualne i cechowa¢ si¢ odpowiednim poziomem szczegdlowosci, a takze by¢ tatwo
dostepne dla uprawnionych uzytkownikow W przedsiebiorstwie (Zytniewski, 2015, s. 24-25).
Informacje dostarczane w kolejnych fazach procesu muszg opisywaé i identyfikowaé istote
problemu wyrazonego okreslonymi parametrami (druga faza procesu). Wspomaganie dotyczy
réwniez okreslenia wariantow decyzji (trzecia faza procesu) poprzez proponowanie zestawu
alternatywnych rozwigzan oraz wspierania w ocenie wybranych opcji z punktu widzenia spel-
nienia oczekiwan decydentow i podjecia przez nich ostatecznej decyzji (czwarta faza procesu)
(Bojar i in., 2014, s. 24-26; Surma, 2010, s. 83; Urbanowska-Sojkin, 2011, s. 209).

Tabela 3. Zakres informacyjnego wspomagania wyborow strategicznych

Faza procesu wyborow strategicznych Opis fazy procesu Forma wsparcia

Rozpoznanie problemu decyzyjnego Percepcja symptomow problemu i rejestracja problemu Dostarczanie informacji

Rozpoznanie wewngtrznych i zewngtrz- o ) o .
) ) ) Wyjasénienie problemow strategicznych Dostarczanie informacji
nych warunkow dziatania

) B ) Ustalenie mozliwych sposobow postgpowania — identy- | Proponowanie
Sformutowanie opcji strategicznych . . . ) B )
fikacja wariantow rozwigzan problemow strategicznych | decyzji/rozwigzan

Okreslenie ostatecznie rozpatrywanych wariantow oraz
Wybbr strategiczny — podjecie decyzji ich ocena z punktu widzenia spetnienia oczekiwan de- Dostarczanie informacji

cydentow i dokonania ostatecznego wyboru

Zrédto: Opracowanie na podstawie (Bojar i in., 2014; Surma, 2010; Urbanowska-Sojkin, 2011)

Pozyskujac informacje w procesach wyborow strategicznych nalezy zadbac o to, aby byty
one obiektywne, rzetelne i aktualne oraz utatwialy podejmowanie decyzji strategicznych. Jed-
noczesnie zaznacza si¢, ze stratedzy nigdy nie sa w stanie rozwazy¢ wszystkich mozliwych
opcji strategicznych do wyboru. Wynika to z faktu, ze istnieja liczne rozwigzania problemu.
Pomocg moze stuzy¢ ich rozwazenie poprzez uwzglednienie alternatywnych. Rzadko wiec
wskazuje si¢ na jedno ,,najlepsze”, co spowodowane jest iloscig posiadanych informacji i wie-
dzy o danym problemie strategicznym. Zwraca si¢ uwagge na istnienie wielu dowodoéw wspie-
rajacych poglad, ze wyzsza jako$¢ decyzji wynika z szerokiego zakresu informacji dostarczo-

nych w procesie decyzyjnym (David i David, 2015, s. 256-257). Co wigcej, podkresla si¢, ze im
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petniejsza informacja dysponuje decydent, tym szansa wykreowania i wyboru najlepszego wa-
riantu jest wigksza (pehiejsza wiedza to skuteczniejsze decyzje). Poszczegdlne poziomy zarza-
dzania w przedsi¢biorstwie wymagaja wsparcia informacjami stosownymi do pojawiajacych
si¢ probleméw decyzyjnych (Korczak i in., 2013, s. 286). Cechy informacji na najwyzszym
szczeblu, czyli informacji wykorzystywanej w zarzadzaniu strategicznym i procesach wybo-
roéw strategicznych, wedtug powszechnie wymienianych kryteriow przez badaczy w literaturze

przedmiotu zawarto w tabeli 4.

Tabela 4. Charakterystyka informacji wykorzystywanych w procesach wyborow strate-
gicznych przedsigebiorstw

Charakterystyka informacji Wybory strategiczne w znaczeniu procesu
Zakres bardzo szeroki, przekrojowy, obejmujacy caly system zarzadzania przedsigbiorstwem
Znaczenie dla bytu przedsigbiorstwa duze — najwazniejsze

o B wysoki, informacje przedstawione w skondensowanej formie raportow i opracowaf, szerokie
Stopien agregacji ) o
stosowanie wskaznikow i formut matematycznych

dotyczy przede wszystkim przysztosci (odlegtej), dominuja dtugoterminowe prognozy i symula-
Horyzont czasu .
cje, ale wykorzystywane sg takze analizy danych historycznych

informacja jest wynikiem analizy zloZzonych zwigzkéw przyczynowo skutkowych, duza rola
Posta¢ sygnatu
tzw. stabych sygnatow

Zwiazek z terazniejszoscia minimalny, dominuja informacje prognostyczne, diagnostyczne wystgpuja w mniejszym stopniu

Doktadnos¢ uogolnione, informacje szacunkowe, przyblizone, zagregowane (duzy poziom agregacji)

glownie zewngtrzne dotyczace otoczenia bliskiego (analiza konkurencji), otoczenie dalszego,

Zrodta
ale rowniez wewngtrzne
Sposob opisu zjawisk informacje ilo§ciowe i jako$ciowe, duza rol¢ odgrywa wizualizacja informacji
Stopien ustrukturalizowania dominuje niewielki, mate mozliwos$ci automatyzacji procedur podejmowania decyzji
Czgstotliwos¢ okresowe raporty, cykle miesigczne, kwartalne, czgsto w odpowiedzi na zmiany na rynku

Zrodlo: Opracowanie na podstawie (Korczak i in., 2013; Sopinska, 2001; Turyna, 2012; Wozniak, 2005)

Wybory strategiczne w mniejszym stopniu dotycza probleméw dobrze ustrukturalizowa-
nych (dane ilociowe, okreslone), w ktorych wykorzystuje sic modele matematyczne. Zle
ustrukturalizowane (dane jakosciowe, nieokreslone) naleza do szczegdlnych wyzwan w zarza-
dzaniu strategicznym, poniewaz nie poddajg si¢ formalizmowi matematyki (Surma, 2010,
S. 82). Warto podkresli¢, ze im wyzszy stopien ztozonosci problemu, tym jego rozwigzanie wy-

maga wiekszej wiedzy i1 roznych naktadow (np. finansowych, ludzkich) (Klonowski, 2004, s. 6;
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Olszak, 2013, s. 231-232). Im wyzszy poziom zarzadzania oraz nizszy poziom strukturalizacji
problemu, tym wigksza potrzeba wspomagania go przez zaawansowane rozwigzania informa-
tyczne (Bojar i in., 2014, s. 22-27). Dzigki systemom informatycznym wspomagajacym zarza-
dzanie mozna rejestrowac i przetwarza¢ ogromne ilosci danych generowanych we wszystkich
obszarach funkcjonalnych przedsiebiorstwa (Banaszak i in., 2016, s. 129). Faktem jest, ze do-
cieranie do informacji gigboko ukrytych, czgsto trudno dostepnych jest warunkiem podejmo-
wania racjonalnych decyzji rozwojowych (Kaleta, 2016, s. 5). Zbiér pozyskanych informacji
(zarbwno wtornych, jak i pierwotnych) stanowi baze wiedzy (moze by¢ wlasna i obca — doty-
czaca otoczenia makro, otoczenia sektorowego, przedsigbiorstwa, w tym, m.in.: produktow
i rynkoéw, potrzeb inwestycyjnych, tempa rozwoju, wzrostu poziomu sprzedazy, struktury fi-
nansowej, wskaznikow ekonomicznych, udzialdow w rynku) (tabela 5). Generowanie wiedzy
warunkuje rozne zachowania przedsigbiorstwa. Wiarygodnos¢ informacji przektada sie na ja-
ko$¢ wiedzy, a ta na trafnos¢ podjetych decyzji strategicznych w przedsiebiorstwie, znajduja-
cych odzwierciedlenie w osigganych wynikach ekonomicznych (Nogalski, Wojcik-Karpacz
i Karpacz, 2010, s. 43).

Tabela 5. Przyklady decyzji strategicznych i informacje konieczne do ich podjecia

Decyzja strategiczna Informacje potrzebne do podjecia decyzji

) 3 wymagania klientow, funkcjonalnosci, liczby wariantow, koszty wasne wytwo-
Opracowanie konstrukcji nowego wyrobu . . . -
rzenia, parametry techniczno-eksploatacyjnych, okres gwarancji

rynkowe, produkty konkurencji, wymagania klientow, ceny zbytu, koszty wtasne
Wprowadzenia nowego produktu wytworzenia, funkcjonalno$ci, réznorodnos¢ (liczba wariantow), serwis, sie¢

dystrybucji

Wejscie na nowy rynek z dotychczasowym produk- o ) . .
. rynkowe, wymagania klientow, sie¢ dystrybucji, produkty konkurencji, cena
em

Zak : linii orodukevinei wydajnosci linii, koszty amortyzacji, elastycznos¢, zastgpowalno$¢ operacji,
akup nowej linii produkcyjnej . __ . )
koszty eksploatacji, czas operacji technologicznych, czas przezbrojen

. . marszruty produkcyjne, charakterystyka stanowisk roboczych, plan produkcji,
Whprowadzenie nowego systemu produkcji )
charakterystyka systemu, funkcjonalnosé

iloéci zapasow wedtug asortymentow, wskaznik rotacji zapaséw, wielko$ci zapa-
Budowa magazynu sOw minimalnych, gabaryty materialowe, wielkosci partii zamowien, czestotli-

wosci rozchodow materiatowych, prognozy potrzeb materialowych

Zrédto: Opracowanie na podstawie (Banaszak i in., 2016, s. 133-135)

Informacyjnemu wspomaganiu procesoOw zarzadzania shuzg réznorodne zestawy narzg-

dzi, ktore pozwalaja poszerza¢ zakres dysponowanych informacji i proponowanych wariantow
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decyzji. W wyborach strategicznych podkresla si¢, Ze nie ma dostgpnego pojedynczego narzg-
dzia, ktore pozwoli tego dokona¢. Oczywiste jest rOwniez, ze nie ma pojedynczego narzgdzia
informatycznego, ktore sprosta wszystkim wyzwaniom strategicznym (Johnson i in., 2014,
s. 189). O ile w nieduzych przedsigbiorstwach skomplikowane narzgdzia mogg by¢ zastgpione
prostymi arkuszami kalkulacyjnymi — bedacymi klasycznym przyktadem narzedzi do analizy
danych, o tyle w przedsigbiorstwach wielooddzialowych, o ztozonych i duzych strukturach or-
ganizacyjnych, czgsto umigdzynarodowionych irozproszonych, majacych oddziaty w wielu
krajach, uzasadnione, a zarazem konieczne jest wdrazanie zaawansowanych systemow infor-
matycznych, ktére wykorzystywane sg jako podstawowe narzedzia wspomagania procesoOw de-
cyzyjnych, w tym wyboréw strategicznych®. Przyczyn wdrazania systemow informatycznych
wspomagajacych zarzadzanie jest znacznie wiccej*’. Moga one wynikaé z takich przestanek,
jak migdzy innymi rozbudowa zaktadu produkcyjnego, rozpoczecie wspolpracy z innym przed-
sigbiorstwem (posiadajgcym juz taki system), ch¢¢ pozyskania informacji 0 wyzszej jakosci,
zmiana strategii, reorganizacja, rozbudowa oferty produktowej, wejscie na nowy rynek, wzrost
zatrudnienia, czy pojawienie si¢ nowych klientow lub inna reakcja na zmiany zachodzace
w otoczeniu (Banaszak i in., 2016, s. 141). Systemy informatyczne umozliwiajg efektywne
wspieranie i czeSciowg automatyzacje procesu podejmowania decyzji, a takze pozwalaja na
wykorzystywanie ogromu mozliwosci tkwigcych w coraz bardziej zaawansowanym instrumen-
tarium ICT (m.in.: Chaffey, 2016; Dallemule i Davenport, 2017; Porter i Heppelmann, 2016;
Tiwana, 2017). Obecnie przedsiebiorstwa korzystaja z roznych typowych standardowych sys-
temOw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie, w grupie ktorych mozna wyr6znié
przede wszystkim systemy klasy ERP, Bl, CRM i DMS (Wachnik, 2016, s. 29). Zadaniem sys-
temow informatycznych wspomagajacych wybory strategiczne jest gromadzenie i porzadko-
wanie wiedzy wystepujacej w réznych formach i dostgpnej w przedsigbiorstwie oraz udostep-
nianie publikacji wynikow stosownie do potrzeb strategéw, a z punktu widzenia bezpieczen-
stwa przedsicbiorstwa — listy osob upowaznionych (Olszak, 2014, s. 34). Zadna technologia nie
moze zastapi¢ decydentow, lecz ma pelni¢ wobec nich rolg stuzebna, sprzyjajac obnizce kosz-

tow, umozliwiajac wspolprace z roznymi interesariuszami, wspierajac rozpoznawanie Szans

39 W interesujacy sposob obrazuje to przyktad ekspansji firmy Kazar, ktdra rozpoczynajac wejscie na rynki zagra-
niczne byta zmuszona do stworzenia infrastruktury informatycznej zapewniajacej dynamiczny rozwoj przedsie-
biorstwa. Kierownictwo zdecydowato si¢ na wprowadzenie chmury obliczeniowej (Jamrogiewicz, 2017).

40 Wymienia si¢ na wiele czynnikow determinujgcych poziom wykorzystania ICT w przedsiebiorstwach. Ziemba
(2015, s. 78-80) opracowata katalog 52 czynnikow (m.in.: sytuacje finansowa przedsigbiorstwa, kompetencje ICT
pracownikow, swiadomos¢ kadry kierowniczej, korzysci ekonomiczne przedsigbiorstwa wynikajace z wdrozenia
i stosowania ICT). Do ponadczasowych czynnikéw zalicza si¢ zaangazowanie kierownictwa, architekture wpisana
w metodyke projektow, dojrzatos¢ architektury (Ross, Weill i Robertson, 2010, s. 142-144).
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I zagrozen, optymalizujac zuzycie zasobow, czy tez sprzyjajac integracji wiedzy za pomoca
réznych przeptywoéw informacyjnych wewnatrz przedsiebiorstwa iz podmiotami otoczenia
(Bratnicki i Olszak, 2015, s. 14).

Postulat dotyczacy pozyskiwania szybkich, rzetelnych, prawdziwych i aktualnych infor-
macji wymaga od decydentow nie tylko wdrazania systemow informatycznych wspomagaja-
cych zarzadzanie, ale takze wykorzystywania ich mozliwo$ci w procesach wyborow strategicz-
nych, w ktorych potrzebne jest doswiadczenie, wiedza i umiej¢tnosci roznych pracownikow,
w tym specjalistow ICT, analitykow, statystykow, dyrektorow IT, kadry zarzadzajacej w przed-
siebiorstwie. Posiadanie wlasciwej infrastruktury informatycznej oraz stosowanie licznych na-
rzedzi nie gwarantuje jednak dokonywania odpowiednich wybordéw strategicznych w przedsig-
biorstwie. Sa one konsekwencja posiadania licznych zasobéw niematerialnych, ksztattujacych
przebieg i skutki procesow postanalitycznych oraz ostatecznych wyborow (Urbanowska-Soj-
kin, 2011, s. 218-219). Okresla sie je wspolnym mianem dynamicznych zdolnosci analitycz-
nych (ang. Dynamic Analytical Capabilities)** (m.in.: Anand, Sharma i Kohli, 2013; Davenport
i Harris, 2010; Shanks i Sharma, 2011).

Mowigc o informacyjnym wspomaganiu zarzadzania, w tym zarzadzania strategicznego
1 wyborow strategicznych, badacze odnoszg si¢ do teorii informacji i zarzadzania, ktore sg ze
sobg Scisle zwigzane. ,,Informacja w procesach zarzadzania ma warto$¢ wtedy, kiedy w danej
sytuacji decyzyjnej pozwala oceni¢ skutki podjetych decyzji” (Kisielnicki, 2010, s. 254).
W rozwoju badan nad dostgpem do informacji wyodrebnia si¢ rodzaje warunkow, w ktorych
znajduje si¢ decydent: niedoskonata informacja — nie jest w stanie okresli¢ precyzyjnie pro-
blemu; niepewna informacja — wyst¢puja pewne czynniki losowe, a decydent nie jest w stanie
okresli¢ prawdopodobienstwa wystgpienia mozliwych rozwigzan; niepetna (niekompletna) in-
formacja — sytuacja, w ktorej nie ma wszystkich informacji potrzebnych do podejmowania de-
cyzji; asymetria informacji — sytuacja, w ktorej posiada si¢ informacje, ktorych nie maja inni
(Wachnik, 2016, s. 158-159).

Nie sposob przeceni¢ znaczenia dorobku w zakresie systeméw informacyjnych i syste-
mow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie, strategicznego podejscia zasobowego
oraz dynamicznych zdolnosci i zdolno$ci analitycznych, a takze innych teorii wspotokreslaja-

cych informacyjne wspomaganie procesOw zarzadzania, w tym wyboroéw strategicznych (ta-

bela 6).

41 Wéro6d dynamicznych zdolnoéei analitycznych wymienia sig, m.in.: zdolnoé¢ do pracy z danymi, zdolnoci in-
formatyczne, zdolnosci statystyczne, zdolnosci matematyczne, zdolno$ci analizy finansowej, zdolnosci tworzenia
raportow, prognoz i wyznaczania trendow (Batko i Billewicz, 2015, s. 19-20).
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Tabela 6. Wybrane teorie dotyczace informacyjnego wspomagania wyboréw strategicz-
nych przedsi¢biorstw

Teoria

Podstawowe zalozenie

Wsparcie wyborow strategicznych

Teoria informacji

Informacja obok materii i energii wystgpuje jako element
wymiany pomig¢dzy uktadami wzglednie odosobnionymi

a otoczeniem.

Informacja jest uznawana za najwazniejszy sktadnik kaz-
dego systemu (w tym systemow wspomagajacych wybory
strategiczne), poniewaz wprowadza tad i uporzadkowa-

nie.

Teoria systemow infor-

macyjnych

W kazdym systemie informacyjnym wystepuja elementy:
nadawca, przekaznik, sygnal nadany, kanat transmisji, sy-

gnat odebrany, odbiornik, odbiorca.

Gtéwnym zadaniem systemu informacyjnego w zakresie
zarzadzania strategicznego jest transformacja informacji
znajdujacych si¢ na wejsciu w odpowiednie informacje

wyjscia systemu.

Informacyjna teoria

przedsigbiorstwa

Elementami budowy przedsigbiorstwa sa struktury infor-
macji i wiedzy. Przedsigbiorstwa rozwijaja sig, aby polep-

sza¢ strukturg wymiany informacji.

W przedsigbiorstwie wszystkie osoby sa wazne (wlasci-
ciele, menedzerowie, pracownicy) ze wzgledu na to,
ze posiadaja i wykorzystuja pewne informacje w proce-

sach wyborow strategicznych.

Teoria instytucjonalna

Otoczenie wywiera instytucjonalne presje na podporzad-

kowanie si¢ przedsigbiorstwa.

Nasilenie informacyjnego wspomagania wyborow strate-
gicznych przedsigbiorstw moze oznacza¢ odejscie od wy-
mogow otoczenia instytucjonalnego, a w zwiazku z tym

negatywne reakcje poszczegolnych interesariuszy.

Teoria uczenia si¢

Proces dopasowania przedsigbiorstwa do otoczenia opiera
si¢ na umiejgtnosci uczenia sig, oduczania i ponownego

uczenia sig.

Informacyjne wspomaganie wyboréw strategicznych

przedsigbiorstw jest nieustannym procesem uczenia sie.

Teoria zasobowa

Konfiguracja zasobéw i umiejetnosci stanowi podstawe

budowania kompetencji (kluczowych) przedsigbiorstwa.

Wosparcie informacyjne dla wyborow strategicznych upa-
truje si¢ w dziataniach polegajacych na integrowaniu za-
sobow, ich budowie, rekonfiguracji, aby generowa¢ nowe

rozwigzania problemow strategicznych.

Teoria zdolnosci dyna-

micznych

W dynamicznym otoczeniu do uzyskania przewagi kon-
kurencyjnej prowadzg specyficzne zdolnosci dynamiczne,

ktore dotycza ciaglego poszukiwania unikalnosci.

Zdolnosci dynamiczne pozwalajg przedsigbiorstwu, adap-
towac¢ si¢ szybciej i doktadniej do wszelkich zmian ktore
sa uwzgledniane w informacyjnym wspomaganiu wybo-

roéw strategicznych.

Teoria dynamicznych

zdolno$ci analitycznych

Dynamiczne zdolnosci analityczne okresla si¢ jako te,
ktore pomagaja decydentom w tworzeniu wartoéci z do-
stepnych, obszernych, inteligentnych i wysokiej jakosci
danych zgromadzonych z jednego lub kilku systemow in-

formatycznych w przedsigbiorstwie.

Wosparcie procesu wyborow strategicznych polega na
wdrazaniu i wykorzystywaniu mozliwosci réoznych syste-
méw informatycznych oraz ich biezacej obstugi w przed-

sigbiorstwie.

Teoria agencji

Wynajeci przez pryncypala agenci musza by¢ monitoro-

wani.

Zarzadzanie relacjami pryncypat-agent w odniesieniu do
0s0b zaangazowanych w informacyjne wspomaganie pro-

cesu wyborow strategicznych.

Teoria sieci

Powodzenie przedsigbiorstwa osiaga si¢ poprzez zarza-
dzanie wigziami wewnatrzorganizacyjnymi i mi¢gdzyorga-

nizacyjnymi.

W procesie informacyjnego wspomagania wyborow stra-
tegicznych moga wystapi¢ réozne powigzania wewngtrzne

i wewngtrzne.

Teoria interesariuszy

Okreéla 0soby uczestniczace w procesach zarzadzania
przedsigbiorstwem (bioracych czynny udziat w realizacji

procesu) lub te, ktore sg zainteresowane jego wynikami.

Interesariusze moga wywiera¢ wplyw na przebieg i jako$¢

procesu wyborow strategicznych.

Zrédto: Opracowanie na podstawie (Anand, Sharma i Kohli, 2013; Bratnicki, Olszak, Kisielnicki, 2014; Ken-
worthy i Verbeke, 2015; Noga, 2009; Urbanowska-Sojkin, 2011; Verbeke i Tung , 2013; Wozniak, 2005)
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W 1985 roku M. Porter i V. Miller w artykule pt. ,,How information gives you a compe-
titive advantage” uzyli okreslenia ,,rewolucja informacyjna” (ang. information revolution),
wskazujac na wiedz¢ konieczng do uzyskania przewagi przedsigbiorstwa, ktéra powoduje,
ze kazdy menedzer potrzebuje szybkich i rzetelnych informacji o przedsigbiorstwie i jego oto-
czeniu. Od tego czasu nastapito wiele zmian, spowodowanych wysokim stopniem dynamizmu
otoczenia, postepem technologicznym oraz rosnagcymi wymaganiami uzytkownikow systemow
informatycznych zarzadzania. Przedsigbiorstwa gromadzg coraz wigksze ilo$ci danych w roz-
nych miejscach 1 mogg je pobiera¢ z réznych zrddet, ktore powinny by¢ zabezpieczane, prze-
chowywane i analizowane. Codziennie generowana jest ogromna liczba informacji. Bywaja
one niepewne, niedoktadne 1 mogg si¢ szybko dezaktualizowac. Przedsigbiorstwa musza wiec
walczy¢ z nadmiarem pozyskiwanych 1 przechowywanych danych. Problem ten wynika z prze-
cigzenia informacyjnego ogromem zbieranych danych (ang. information overload), bedacym
konsekwencja ztozonosci otoczenia, a ograniczajgcym spodziewany rozwdj przedsiebiorstw
W przysztosci. Dzi§ dane sg kojarzone przede wszystkim z ,,wielkimi zbiorami danych” (Big
Data), a systemy wspomagania decyzji z nowoczesnymi systemami informacji zarzadczej (Bu-
siness Intelligence), traktowanymi, jako wiclowymiarowe narzg¢dzie, ktore pozwala realizowaé
wybrane strategie. Przedsiebiorstwa stajg przed potrzebg cigglego generowania nowych i uzy-
tecznych idei (Peppard i Ward, 2016, s. xi).

Nalezy zaznaczy¢, ze posiadanie systemow informatycznych nie zapewnia jednak trwalej
przewagi, poniewaz ich zasadnicze funkcje jak przechowywanie, przetwarzanie i przesytanie
danych staly si¢ ogolnodostepne dla przedsi¢biorstw, a ich powszechno$¢ nie daje przedsie-
biorstwu uzyskania przewagi konkurencyjnej (Carr, 2013, s. 38). Stad tez A. McAfee i E. Bryn-
jolfsson (2013, s. 127) wskazuja, aby inwestowac¢ tylko w te systemy informatyczne, ktére po-
przez dziatanie potrafig w rzeczywistosci zwickszy¢ mozliwosci uzytecznosci w procesach wy-
borow strategicznych. Przefadowanie informacyjne dotyczy tez kierownikoéw, dla ktorych klu-
czowg umiejetnoscia staje si¢ filtrowanie informacji o wigkszej przydatnosci dla podejmowa-
nych decyzji strategicznych (Wozniak, 2016, s. 627). Warto doda¢, Zze poczatkowo oferowane
nowoczesne rozwigzania informatyczne sg drogie, lecz bardzo szybko tanieja, kiedy stajg sie
powszechne (Banaszak i in., 2016, s. 138).

Informacyjne wspomaganie wyboréw strategicznych wiaze si¢ z dysponowaniem wy-
czerpujacg informacja, ktorej interpretacja dotyczy zamierzonych dziatan przedsigbiorstwa
W przysztosci. Przedstawienie wszystkich niezbednych informacji w ich zakresie jest jednak
niemozliwe. Rozpoznawanie i przewidywanie przysztych warunkow otoczenia, w tym identy-

fikacja okazji i zagrozen, jakie moga pojawi¢ si¢ podczas kooperacji z klientami, dostawcami
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I konkurentami, a takze jakie w nim mozliwosci rozwojowe ma przedsi¢gbiorstwo, sa ograni-
czone. Bardzo czesto identyfikuje si¢ tzw. stabe sygnaty, ktore tworzg uzytecznos¢ w zakresie
ilustracji rzeczywistos$ci, ktora dopiero si¢ kreuje, ale juz rzutuje na dzialalno$¢ przedsigbior-
stwa. Implikuje to potrzebe dysponowania informacja, ktéra pozwoli antycypowaé przyszie
stany przedsigbiorstwa i jego otoczenia (Urbanowska-Sojkin, 2011, s. 217). Strategom dostar-
cza¢ ich majg systemy informatyczne ukierunkowane na percepcje i interpretacje sygnatow,
zabezpieczajac informacyjne podstawy procesu wybordw strategicznych poprzez dostarczanie
informacji redukujacych niepewnosé, a przez to umozliwiajacych podejmowanie bardziej ra-
cjonalnych decyzji (Kaleta, 2016, s. 5).

Popularnej opinii, ze przysztos$ci nie mozna zidentyfikowac, nie sposob dzis kwestiono-
wac, z calg pewnoscig jednak przedsigbiorstwa do przysztosci mogag i powinny si¢ przygoto-
wac, w zaleznos$ci od stopnia produktywnosci i apetytu na ryzyko (Obtoj, 2017, s. 184). Zda-
niem R. Granta (2016, s. 21-22) ze wzglgdu na obserwowane zmiany w latach 2010-2015,
gwattowny rozwdj technologii, hiperkonkurencje, stopien nowosci, narastanie procesow glo-
balizacji, nalezy jeszcze bardziej koncentrowac si¢ na tym, co przyniesie przysztos¢. Z drugie;j
strony, podkresla si¢, ze brak przygotowania, moze przyczyni¢ si¢ do obnizenia jakosci iden-
tyfikowania, wyjasniania 1 kreowania warunkow, a W konsekwencji ograniczy¢ mozliwos$ci
rozwoju przedsig¢biorstwa (Urbanowska-Sojkin, 2017, s. 401).

Kierujac si¢ potrzebg wyrdznienia systemow informatycznych wspomagajacych wybory
strategiczne, w dalszej cz¢sci rozdzialu skoncentrowano si¢ najpierw na pojgciu systemu infor-
macyjnego i systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie, a nastepnie na poszcze-
golnych typach systemow. Ze wzgledu na przedmiot zainteresowania interesujgce sg systemy
przeznaczone dla zarzadzania strategicznego. Sg one systemami informatycznymi zarzadzania
zwigzanymi ze wspieraniem dzialan dlugookresowych, angazujacych zasoby catego podmiotu,
czesto wykraczajace poza jego ramy organizacyjne i w zwigzku z tym wymagajace informacji
z wielu réznych zrodet, wspomagajac realnie decyzje podejmowane na najwyzszym szczeblu
zarzadzania. W ramach tych systemoéw mozna wyr6zni¢ klasy systemow informatycznych
wspomagajacych zarzadzanie W obrgbie poszczegdlnych generacji rozwoju, jako skutku po-
stepu technologicznego i funkcjonalnego, zaangazowanej techniki przetwarzania informacji
oraz stricte mozliwosci wspomagania procesu wyborow strategicznych. Szans¢ dla przedsie-
biorstw upatruje si¢ we wdrazaniu i wykorzystywaniu zaawansowanych systemoéw informa-
tycznych klasy ERP, wyposazonych w nowoczesne technologie informacyjno-komunikacyjne,
np. Big Data, Internet of Things, Cloud Computing, e-commerce, in-memory processing
(m.in.: Bytniewski i Hernes, 2017; Jurek, 2016; Peppard i Ward, 2016).
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2.2. System informacyjny przedsi¢biorstwa i jego informatyczne podsystemy

Moéwigc o informacyjnym wspomaganiu zarzadzania strategicznego, w tym wyborow
strategicznych, teoretycy odwohujg si¢ do podstawowego pojecia jakim jest ,,system informa-
cyjny”. Jego opis i wyjasnienie znajduje si¢ w wielu zagranicznych, jak i krajowych opracowa-
niach naukowych®2. Oprocz zarzadzania i zarzadzania strategicznego, omawia si¢ je przede
wszystkim w dziedzinie informatyki ekonomicznej, ktérej odpowiednikiem sg Information Sys-
tems, stanowigc subdyscypling nauk o zarzadzaniu. Badania w zakresie systemow sg oceniane
jako dziatania §ledzenia zjawisk i modyfikacji procesow ich budowy, a takze wdrazania w r6z-
nych podmiotach i warunkach otoczenia (m.in.: Banaszak i in., 2016; Januszewski, 2012a
i 2012b; Kisielnicki i Zach, 2012; Korczak i in., 2013; Laudon i Laudon, 2014; O’Brien i Ma-
rakas, 2010; Turban, Volonino i Wood, 2013; Wachnik, 2016).

W krajowej literaturze badacze czesto przywoluja propozycje J. Kisielnickiego (2009,
S. 49), ktory wskazuje, ze jest to system umozliwiajacy przeksztalcenie poszczegdlnych infor-
macji wejsciowych na pozadane informacje wyjsciowe W dwoch aspektach: analizy techniczne;j
i technologicznej oraz funkcji. W pierwszym, system informacyjny oznacza ,,wielopoziomowsg
strukture, ktora pozwala jego uzytkownikowi na transformowanie okreslonych informacji wej-
$cia na pozadane informacje wyjscia za pomocg odpowiednich procedur i modeli. Wynikiem
uzyskania tych informacji sa okreslone decyzje”. Drugi odnosi si¢ do tzw. ,fancucha decyzji
generowanych w wyniku dziatania takiego systemu”. W zblizony sposob definiujg pojecie sys-
temu informacyjnego autorzy zagraniczni. Przyktadowo, J. A. O’Brien i G. M. Marakas (2010,
s. 4) wskazuja, ze jest to dowolna zorganizowana kombinacja 0sob, sprzetu, oprogramowania,
sieci komunikacyjnych, zasobow danych, zasad i procedur, ktore pozwalajg przechowywac,
pobiera¢, przeksztatcaé irozpowszechnia¢ informacje w przedsigbiorstwie, zapewniajac
sprawne zarzadzanie przedsigbiorstwem.

System informacyjny przedstawia si¢ jako uktad obejmujacy powigzane ze soba elementy
(Kisielnicki i Sroka, 1999, s. 19), gdzie zapisuje si¢ go jako SI =[P, I, T, O, M, R]: SI — system
informacyjny, P — uzytkownicy systemu, I — zasoby w postaci zbioru informacji, T — narz¢dzia

wykorzystywane w ramach systemu informacyjnego, O — formuta zarzadzania w postaci zbioru

%2 Do najbardziej uznawanych czasopism naukowych w tym obszarze zalicza si¢, m.in.: European Journal of In-
formation Systems, Information Systems Journal, Information Systems Research, Journal of Information Technol-
ogy, Journal of Management Information Systems, Journal of Strategic Information Systems, MIS Quarterly, De-
cision Support Systems, Information and Organization (Peppard, 2016, s. 83; Trieu, 2017, s. 112).
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rozwigzan systemowych, M — opis systemu informacyjnego oraz jego zasobow informacyj-
nych, R — opis relacji zachodzacych pomiedzy poszczegdInymi zbiorami*®, Warto nadmienié,
ze projektowanie SI ma charakter dychotomiczny, czyli moze oznacza¢ zar6wno proces — ciag
dziatan, jak i produkt (artefakt). Pierwszy z nich to sekwencja roznych dziatan eksperckich,
ktore prowadza do opracowania danego systemu. Drugi jest opisem przez pryzmat pewnych
bytow (konstrukty, modele, metody) (Olszak, 2015, s. 116).

Analogiczne do formuty systemu informacyjnego badacze wyjasniaja poszczegolne jego
rodzaje (tabela 7). Przyktadowe z nich prezentowane w krajowej literaturze to decyzyjny sys-
tem zarzadzania — System obejmujacy wspotczesne metody i narzedzia wspierajace procesy
podejmowania decyzji (Kisielnicki i Zach, 2012, s. 50-51), system wspomagania tworczosci
organizacyjnej — specyficzny system, skladajacy si¢ ze sprz¢tu, oprogramowania, zasobow in-
formacyjnych, ludzi, organizacji i jej otoczenia, a takze procedur i praktyk biznesowych oraz
relacji zachodzacych pomiedzy tymi elementami, ktorego celem jest wspomaganie uzytkowni-
koéw przy generowaniu nowych i uzytecznych idei, dotyczacych produktow, ustug, praktyk biz-
nesowych, procesow biznesowych oraz strategii konkurencyjnych (Olszak, 2017, s.11),
a takze system wspomagania wyborow strategicznych — mianem takiego systemu okresla si¢
wszystkie aktywno$ci w zakresie pozyskiwania informacji o ukrytych juz istniejacych badz
przysztych szansach i ryzyku, ktore moga ksztattowac¢ w sposob zasadniczy i ze skutkiem diu-
gotrwalym, zasoby przedsi¢biorstwa (Urbanowska-Sojkin, 2010b, s. 211).

Naukowcy traktujg system informacyjny przedsiebiorstwa jako podsystem, ktory moze
mie¢ odmienny charakter i przeznaczenie, wspomagajac procesy zarzadzania na poziomach
— operacyjnym, taktycznym, strategicznym (konsekwentnie wyroznia si¢ system zarzadzania
operacyjnego, system zarzadzania taktycznego, system zarzagdzania strategicznego) (Turyna,
2012, s. 141). Ma on zapewnia¢ zasoby informacyjne zgodnie z wymaganiami pracy poszcze-
g6lnych komorek organizacyjnych (np. departament, biuro, dzial, sekcja, pion) (Wozniak,
2016, s. 622). Podkresla sig, ze jest on wykorzystywany w roznych celach i w roznych obsza-
rach funkcjonowania przedsigbiorstwa, aby lepiej systematyzowac informacje i dokladniej
przekazywac je odpowiednim osobom (np. System Informacji Marketingowej, System Infor-

macji Logistycznej, System Informacji Strategicznej). Oznacza sformalizowany i powigzany

43 W szczegdtowym ujeciu SI wymienia sie: obszary funkcjonalne (struktura organizacyjna), zasoby (infrastruk-
tura teleinformatyczna, komputery, bazy danych, dokumentacja, oprogramowanie, telefony), uzytkownikow (in-
formatycy, administrator systemu, analitycy, decydenci), procesy informacyjne, informacje i dane oraz decyzje
zwiazane z zarzadzaniem, ktore obejmuja wszystkie procesy i zasoby zwiazane z przeptywem danych i informacji
W przedsigbiorstwie (forma elektroniczna, werbalna, papierowa) (Banaszak i in., 2016, s. 138).
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wewnetrznie zespot 0sob, urzadzen oraz procedur stworzonych w celu zapewnienia uporzad-
kowanego doplywu informacji. Pochodzg one z réznych zrodet na potrzeby podejmowania
decyzji (Nogalski i Karpacz, 2011, s. 248-249). Nalezy zaznaczy¢, ze podsystem ten oznacza
cze$¢ wyodrebniong przy uzyciu danego kryterium i dziatajacg w ramach systemu zarzadzania,
ktory jest zbiorem wspolpracujgcych elementow, a jego glowng sktadows jest kadra kierowni-
cza najwyzszych szczebli (Ross 1 in., 2010, s. 92). Oprécz ogotu informacji oraz narzedzi stu-
zacych do gromadzenia, przetwarzania i udostepniania, wykorzystywane sg zasoby informa-
cyjne dostepne w przedsigbiorstwie. Wyrdznia si¢ cztery grupy informacji (obszary wymiany
informacji): informacje wewnetrzne, informacje dotyczace klientow, informacje dotyczace
partnerow, kooperantow i konkurentoéw oraz informacje dotyczace szeroko rozumianego oto-
czenia (Korczak i in., 2013, s. 15). Ze wzgledu na potrzebe sprawnego przetwarzania duzej
liczby danych we wspotczesnych przedsiebiorstwach, systemy funkcjonuja przy wykorzystaniu
techniki komputerowej — stanowigcej 0 komputerowym wspomaganiu zarzgdzania i zarzadza-

nia strategicznego (m.in.: Bratnicki i in., 2014; Olszak, 2015; Urbanowska-Sojkin, 2011).

Tabela 7. Porownanie formuly opisu systemow informacyjnego o réznym przeznaczeniu
dla wspomagania w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

Decyzyjny system zarzadza- System wspomagania tworczoSci System wspomagania wyborow

Elementy opisu

nia organizacyjnej strategicznych

Tworcy i uzytkownicy bioracy ) ) .
Zbior podmiotow, ktdre uczestni-

Zbiér podmiotow, ktore sa udziatl w szeroko rozumianym pro-

(zbiory informacji)

nych o stanach i zmianach

sfery realnej

dzy potrzebne w procesach zwigza-

nych z tworczoscia organizacyjna

Uzytkownicy . . . . . cza w procesie wyborow strate-
uzytkownikami systemu cesie generowania nowych i uzy- .
gicznych
tecznosci idei
. L . Zasobow informacyjne i zasoby
Zbiér zasoboéw informacyj- Zasoby informacyjne i zasoby wie- .
Zasoby wiedzy potrzebne w procesach

podejmowania decyzji strategicz-
nych

Narzedzia techniczne

Zbidr srodkow technicznych,
takich jak komputery, opro-
gramowanie, sieci (infrastruk-

tura zarzadzania)

Narzedzia, a zwlaszcza narzedzia

nalezace do instrumentarium ICT

Narzedzia do wspomagania wy-

borow strategicznych

Formula zarzadzania

System zarzadzania
(formuta: scentralizowana lub

zdecentralizowana)

Procesy transformacji informacji
i wiedzy niezbedne do generowania

nowych i uzytecznych idei

Podejscie preskryptywne i emer-

gentne

Opis systemu

Zbiér metainformacji, czyli

informacje o informacjach

Zbiér informacji o charakterze

tworczym

Zbiér informacji o charakterze

strategicznym

Opis relacji zachodza-
cych pomiedzy poszcze-

g6Inymi zbiorami

Zbidr relacji zachodzacych migdzy wymienionymi uprzednio elementami systemu informacyjnego

Zrédto: Opracowanie na podstawie (Kisielnicki i Zach, 2012; Olszak, 2017; Urbanowska-Sojkin, 2010b)

52




Kazdy system informacyjny jest zbudowany tak, aby przetwarza¢ dane za pomoca pro-
cedur i modeli w informacje, a nastepnie wiedz¢ (zgodnie z modelem DIKAR — Data, Infor-
mation, Knowledge, Action, Results, czyli dane — informacja — wiedza — dziatanie — wyniki)*.
Podstawowym jego zadaniem jest dostarczanie przetworzonych informacji dla réznych grup
decydentow 1 przesylanie ich dla uzyskania okreslonych celow tak, aby mogli podejmowac
decyzje (Peppard i Ward, 2016, s. 146). Systemy informacyjne zapewniajg rOwniez mozliwo$¢
komunikacji wewnatrz przedsigbiorstwa, jak i pomiedzy innymi podmiotami w otoczeniu,
w ktorym funkcjonujg (wymiana informacji z roznymi podmiotami) (Turyna, 2012, s. 145).
Z tego powodu petnig rowniez w przedsigbiorstwie role systemu komunikacyjnego (jednokie-
runkowy — brak sprzezenia lub dwukierunkowy — wystepuje sprz¢zenie zwrotne z nadawcg),
ktory jest niezbgdny itaczy w calos¢ elementy systemu zarzadzania przedsigbiorstwem. Pod-
kresla si¢, ze przedsiebiorstwa posiadaja swoéj unikatowy system komunikacji, ktory ulega
zmianie wraz z rozwojem dostepnych ICT (m.in.: Bojar i in., 2014; Bytniewski, 2015; Gier-
szewska, 2005; Januszewski, 2012a; Kisielnicki, 2015). Co wigcej, kazde przedsigbiorstwo
prowadzi rowniez wlasnag polityke zarzadzania informacjami, okresla zasady i procedury ich
gromadzenia, przechowywania i wykorzystania, a takze dost¢pu do nich (Korczak i in., 2013,
S. 24).

Nawigzujac do poziomoéw zarzgdzania przedsiebiorstwem wyrdznia si¢ systemy informa-
Cyjnego wspomagania zarzadzania strategicznego (wykorzystujg one najszerszy zakres infor-
macji, poniewaz zwigzane sg z procesami zachodzgcymi we wszystkich obszarach funkcjonal-
nych przedsigbiorstwa, a takze jego otoczeniem). Okresla si¢ je powszechnie mianem Systemu
Informacji Strategicznej i Strategicznego Systemu Informacyjnego (Borowiecki i Romanow-
ska, 2001, s. 15). Pierwszy oznacza zbiory informacji uporzagdkowane w przekrojach zagadnien
uzytecznych dla procesoOw zarzadzania strategicznego, w ktorym znajduja si¢ informacje nie-
zbedne takze dla kontroli strategicznej. Stanowi on wewngtrznie spojny, stale odnawialny sys-
tem, tworzony przez przedsigbiorstwo na wilasne potrzeby, ktory posiada informacje niezbgdne
do podejmowania decyzji strategicznych, ktore powtarzajg si¢ w cyklach rocznych lub wielo-

letnich (Sopinska, 2001, s. 97). Wykorzystanie systemu pozwala podnie$¢ racjonalno$¢ wybo-

4 W opracowaniach naukowym po$wiecono Sporo miejsca pojeciom danych, informacji i wiedzy, w ktorych pre-
zentuje si¢ poglady dotyczace ich istoty i opisu (Frackiewicz, 2010, s. 20). Stad tez na potrzeby pracy przyjeto, ze
rozumie si¢ je W nastgpujacy sposob: ,,dane to fakty prezentowane w postaci jednego lub kilku symboli uzytych
do reprezentowania czego$; informacje to zinterpretowane dane umieszczone w znaczacym kontekscie; wiedza
(jawna, niejawna) to ogo6t wiarygodnych informacji o rzeczywistoéci, ktora powstaje dzieki usystematyzowaniu
informacji i integracji ich z wiedza juz istniejaca” (Banaszak i in., 2016, s. 132).
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réw strategicznych, co przeklada si¢ na skutecznos$¢ procesu zarzadzania strategicznego (Ka-
leta, 2016, s. 5). Pomimo, Ze technologia dynamicznie si¢ rozwija, tworzenie systemow, ktore
obejmuja podejmowanie decyzji strategicznych dla przedsigbiorstwa jest uznawane za niezwy-
kle trudne (Surma, 2017, s. 91). W kazdym przedsigbiorstwie powinno jednak dazy¢ si¢ do
mozliwie szybkiego pozyskania i dysponowania aktualnymi informacjami i danymi, ktore nie
sg rozproszone (skutkiem rozproszenia jest nadmiarowos$¢ danych opisujacych te same fakty)
(Wozniak, 2008, s. 147-149). System informacyjny na poziomie strategicznym powinien za-
pewnia¢ mozliwo$¢ gromadzenia informacji o zdarzeniach, zjawiskach w otoczeniu i utatwiac
komunikowanie si¢ z najwazniejszymi interesariuszami przedsigbiorstwa (Urbanowska-Sojkin,
Banaszyk i Witczak, 2007, s. 310). W rezultacie wykorzystania informacji ze Strategicznego
Systemu Informacji mozliwe sg wybory strategiczne polegajace na zmianie celdw, procesow,
procedur, produktéw, ustug oraz relacji z otoczeniem. Tym samym jest on podstawg funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa w przyszto$ci poprzez stworzenie podstaw do koordynowania tech-
nologii, organizacji, zarzadzania i dziatania (Laudon i Laudon, 2014, s. 140). M. G. Hunter
(2010) odrdznia Strategiczny System Informacyjny od innych systemoé6w poprzez poszukiwanie
odpowiedzi na fundamentalne pytanie, czy jest to system uznawany w przedsi¢biorstwie za
strategiczny oraz czy system ten wspomaga wybory i zarzadzanie strategiczne. Chodzi wiec
0 umozliwianie pomiaru rezultatow wdrozonych i realizowanych strategii oraz zaprojektowa-
nie systemu, ktory moze by¢ wykorzystywany do tworzenia przysztych mozliwos$ci rozwojo-
wych przedsiebiorstwa. J. Peppard i J. Ward (2016, s. 17) wyr6zniajg jego cztery kategorie:
1) system udostepniajacy informacje za posrednictwem technologii dla klientow, konsumentow
i dostawcOw oraz, ktory zmienia charakter relacji z nimi; 2) system zapewniajacy skuteczng
integracje w zakresie wykorzystania informacji w procesach tworzacych warto$¢ dodang dla
przedsiebiorstwa; 3) system umozliwiajacy tworzenie, rozwijanie, dostarczanie nowych pro-
duktéw na rynek lub ulepszonych produktow, badz nowych propozycji wartosci na podstawie
pozyskanych informacji; 4) system shuzacy generowaniu wiedzy i racjonalizowaniu podejmo-
wanych decyzji rozwojowych, wdrozenie i oceng rezultatow realizowanych strategii. Wspol-
nym celem systemoéw wspomagania zarzadzania strategicznego jest stworzenie merytorycznej
podstawy do budowania przysztosci przedsigbiorstwa poprzez zabezpieczanie procesow podej-
mowania decyzji strategicznych (rysunek 3). Stwierdza sie, Ze systemy te powinny umozliwia¢
wykorzystywanie metod statystycznych, optymalizacyjnych, symulacyjnych i prognostycz-
nych, zawiera¢ roznorodne modele procesoOw decyzyjnych oraz wprowadza¢ koncowego uzyt-
kownika — w tym przypadku stratega, w przygotowanie wariantow decyzji oraz wspomagac

w wyborze opcji strategicznych i szacowaé¢ konsekwencje podejmowanych decyzji, a takze
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usprawnia¢ integracje z innymi systemami wykorzystywanymi przez przedsi¢biorstwo
(m.in.: Bojar i in., 2014; Hunter, 2010; Peppard i Ward, 2016; Surma, 2010; Urbanowska-Soj-
kin, 2011; Wozniak, 2016).

PRZEDMIOT : -
Automatyzacja Zaspokojenie
proceséw potrzeb ‘Wplyw na strategie
podstawowych informacyjnych (konkurencyjnosc)
ORIENTACJTA (efektywnosc) (skutecznosc)
Przetwarzanie
transakcji
i zglaszanie PRZETWARZANIE
wyjatkow DANYCH
STRATEGICZNY
SYSTEM
Zapytania INFORMACYJNY
o informacje, analizy SYSTEM
i percepcja INFORMACYJNY
ZARZADZANIA
“ \
Odkrywanie
wiedzy ANALITYKA

Rysunek 3. Relacje pomiedzy poziomami systemow informacyjnych w przedsi¢biorstwie
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Peppard i Ward, 2016, s. 16)

Powszechnie system informacyjny przedsiebiorstwa jest tworzony przez systemy infor-
matyczne dla organizacyjnego kontekstu, ktore wspierajg jego funkcjonowanie poprzez sprzet
komputerowy (Pankowska, 2012, s. 15). Wedlug W. Chmielarza (2013) okresla si¢ je jako
,uporzadkowany zbior programow (modutéw, podprograméow) odzwierciedlajacych w najbar-
dziej uzyteczny sposob funkcjonalne wymagania uzytkownika za pomoca zapewniajacej ten
proces odpowiedniej infrastruktury technologicznej umiejscowionej zarowno w organizacji, jak
1w jej otoczeniu” (s. 102). Inaczej, ale w duzym uproszczeniu, jest to po prostu skomputeryzo-
wana cze$¢ systemu informacyjnego przedsigbiorstwa®. W sytuacji gdy catoéé systemu infor-

macyjnego jest skomputeryzowana, pojecia te mozna stosowaé zamiennie. System ten moze

4 Dla poréwnania parametréw rozwigzan informatycznych bierze si¢ pod uwage takie cechy jak: elastyczno$é
zastosowanego modelu i procesow; technologie, stabilno$¢, tatwos¢ integracji, jakos¢ dokumentacji technicznej;
jakos¢ stosowanych zabezpieczen: autoryzacji, kontroli dostepu, sktadowania; tatwo$¢ uzytkowania, funkcjonal-
no$¢, dostepnos¢ wersji jezykowych; mozliwosci modutu administracyjnego, tatwos¢ implementacji nowych mo-
dutéw i uaktualnien; model dystrybucji: komercyjny/opensource, wieloplatformowos¢, kanaty dostepu, wsparcie
producenta/tworcow; koszty w postaci optat licencyjnych, wdrozeniowych, serwisowych, aktualizacyjnych (Sro-
czynski, 2011, s. 57).
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by¢ prosty lub bardzo zlozony — ,,sktadajacy si¢ z wielu komponentow i tysiecy realizowanych
funkcji, wymagajacy wilasciwego skonfigurowania, sparametryzowania i potaczenia w ramach
calosciowego rozwigzania w przedsigbiorstwie” (Jurek, 2016, s. 11). Nie kazdy system infor-
macyjny przedsiebiorstwa musi obejmowac systemy informatyczne zarzadzania. Co wiecej, nie
wszystkie systemy wykorzystywane przez przedsi¢biorstwa posiadajg maksymalng funkcjonal-
nos$¢ oferowang przez producentdw idostawcoéOw rozwigzan informatycznych dostepne na
rynku (Ross i Weill, 2003, s. 107). Trudno jednak nie zgodzic¢ si¢, ze niezbgdnymi elementami
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem sa sprzet komputerowy i jego oprogramowanie (Wozniak,
2016, s. 619). Jednoczesnie warto podkreslic, ze zakres isposob wykorzystania systemow
przez konkretne przedsiebiorstwo moze by¢ bardzo rézny i zindywidualizowany*®. Zalezy to
przede wszystkim od wielko$ci przedsiebiorstwa, branzy i rynku, na ktorym dziata, jak i od
zamoznos$ci i realizowanej strategii (Korczak i in., 2013, s. 26).

W nawigzaniu do przedstawionych analiz w celu wlasciwej realizacji zadan w zakresie
wspomagania zarzadzania przedsigbiorstwem wyrdznia si¢ podsystem informacyjny nazywany
Systemem Informatycznym Zarzadzania (SIZ), ktory przetwarza dane ekonomiczne i tech-
niczne opisujace przedsiebiorstwo*’. Oczekuje sie od niego, aby: dostarczat dla kazdego szcze-
bla zarzadzania wlasciwe informacje, we wlasciwym czasie, zapewniat elastyczno$¢ w dobrze
uktadow informacyjno-decyzyjnych uzytkownika, zawieral r6znorodne modele procesow de-
cyzyjnych, umozliwial wykorzystywanie roznych metod statystycznych, optymalizacyjnych
i symulacyjnych oraz proponowat decyzje i szacowat konsekwencje podejmowania tych decy-
zji. Jednym z powszechnie stosowanych podziatow SIZ jest wyrdznienie dwoch grup systemow
(Januszewski, 20123, s. 34-35; Wachnik, 2016, s. 16):

e systemy ewidencyjno-operacyjne, ktore koncentruja si¢ na prowadzeniu ewidencji zda-
rzen gospodarczych oraz wspomagania obstugi biezacej dziatalno$ci przedsigbiorstwa
(reprezentantami s3: ERP, DMS, CRM interakcyjny i1 operacyjny),

e systemy informacyjno-analityczne, ktorych zadaniem jest analiza danych i przetwarza-
nie w informacje przydatne w podejmowaniu decyzji na roznych szczeblach zarzadza-

nia (reprezentantami sa: BI, CRM analityczny, ERP z BI).

46 Wyroznia dwa podstawowe sposoby zachowania dotyczace licencji na oprogramowanie: zakup licencji opro-
gramowania, SaaS — wynajmowanie licencji oprogramowania (Wachnik, 2016, s. 52).
47 Jezeli system funkcjonuje przy wykorzystaniu sprzetu i oprogramowania komputerowego oraz stuzy wspoma-
ganiu zarzadzania, okre$la si¢ go takze mianem systemu informacyjnego zarzadzania (ang. Management Informa-
tion Systems, MIS), czyli system informatyczny zarzadzania (Pafikowska, 2012, s. 15).
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W ramach systemu informatycznego wyrdznia si¢ dwie zasadnicze warstwy oprogramo-
wania (Flasinski, 2013, s. 15; Wachnik, 2016, s. 13-14):

e oprogramowanie systemowe (podstawowe), obejmujace zbidr programow niezbednych
do funkcjonowania systemu, np. systemy operacyjne, bazy danych, programy diagno-
styczne, systemy kompilacji jezykow programowania, czy tez programy antywirusowe;

e oprogramowanie uzytkowe (aplikacyjne), stuzace odpowiednim celom aplikacyjnym,
zalicza si¢ do nich zarowno podstawowe systemy biurowe (np. MS Word, MS Excel),
jak i systemy kompleksowe — klasy ERP (np. SAP, Oracle Applications, IFS, Comarch)
(w tej warstwie przynosza bezposrednio postrzegane przez uzytkownika korzysci eko-
nomiczne i pozaekonomiczne, a takze poszukuje si¢ mozliwosci uzyskania tymczaso-

wej przewagi konkurencyjnej wynikajacych z ich zastosowania)“®.

Funkcjonowanie systemow informacyjnych i systemoéw informatycznych wspomagaja-
cych zarzadzanie jest wynikiem wspolpracy trzech grup osob: tworcami systemoéw, ich uzyt-
kownikami oraz zabezpieczajacymi eksploatacje (Januszewski, 2012a, s.25). D.J. Teece
(2017, s. 10) twierdzi, ze dla skutecznego ksztattowania systemow informatycznych wspoma-
gajacych zarzadzanie oraz dla ich wykorzystywania konieczne jest spetnienie warunkéw orga-
nizacyjnych i kulturowych w przedsiebiorstwie. Niezwykle wazna jest przy tym rola przy-
wodcy inspirujgcego do wykorzystywania mozliwosci tkwigcych w systemach informacyj-
nych. Sprzyjaja wiec te same czynniki, co w innych sferach — petni zapatu liderzy, zmotywo-
wani pracownicy oraz uwazny nadzor i wysokie oczekiwania (Feld i Stoddard, 2013, s. 22-23).
Do sprawnego dziatania systemoéw wymagany jest wiec zesp6ot ludzki, ktory utrzymuje je w sta-

nie gotowosci do uzycia*®. Moze sie on skfada¢ z administratora systemu informatycznego,

48 Przyktadem oprogramowania informatycznego wspomagajacego zarzadzanie strategiczne jest rozwigzanie SAP
SEM. Jest to grupa rozwigzan obejmujacych budzetowanie (wspiera definiowanie krotko i dlugoterminowych
celow) oraz pomiar efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa. Komponentami systemu SAP SEM s3: SEM-BPS
(planowanie strategiczne i symulacja SAP — aplikacja obstugujgca proces budzetowania) oraz CPM-BSC (strate-
giczna karta wynikéw SAP). Oprocz tego do zadan systemu nalezg konsolidacje finansowe, pozyskiwanie infor-
macji z wielu zrodet, kokpity zarzadzania oraz inwestycje kapitatowe (Adamczewski, 2012, s. 70).

49 Szczegodtowa struktura systemu informatycznego sklada sie z: komputeréw stacjonarnych, komputeréw i urzg-
dzen mobilnych, serweréw, urzadzen peryferyjnych (np. drukarki, skanery), aktywnych i pasywnych urzadzen
sieciowych, okablowania oraz urzadzenia komunikacji bezprzewodowej, taczy telekomunikacyjnych, systemow
archiwizacji danych, zasilaczy awaryjnych i systemow podtrzymania napiecia, oprogramowania operacyjnego,
narzedzi do stacji roboczych i serwerdw, oprogramowania antywirusowego, programowych aplikacji biurowych,
inzynierskich i zwigzanych z zarzadzaniem przedsiebiorstwem, bazy danych, aplikacji internetowych i intraneto-
wych, administratorow systemow informatycznych, uzytkownikéw, obszaréw organizacyjnych objetych wspoma-
ganiem technologiami informatycznymi, proceséw informacyjnych i decyzyjnych wspomaganych przy uzyciu
technologii, raportow i analiz (Banaszak i in., 2016, s. 139-140).
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uzytkownikow i personelu pomocniczego uczestniczacego W przetwarzaniu informacji (Woz-
niak, 2008, s. 149). Z wykorzystaniem systemow informatycznych zwigzana jest mocno osoba
pehigca role administratora®, ktérego uznaje si¢ za osobe zarzadzajaca praca systemu infor-
matycznego w zakresie sprzetowym oraz programowym, wspomagajacg i nadzorujaca uzyt-
kownikow, a takze czuwajaca nad gromadzonymi i przetwarzanymi danymi zawartymi w bazie
systemu (Zytniewski, 2015, s. 24). Pracownicy moga byé usytuowani w strukturze organiza-
cyjnej, poczawszy od pojedynczych stanowisk przez wieloosobowy dziat informatyki. Wyma-
gane od nich kompetencje w przedsi¢biorstwach o r6znych poziomach zaawansowania W za-
kresie wdrozenia i wykorzystania systemow informatycznych w informacyjnym wspomaganiu
procesOw zarzadzania sg odmienne. Im przedsiebiorstwa wigksze, dziatajace na wielu réznych
i rozproszonych rynkach, tym piony IT sg bardziej wyspecjalizowane, zaangazowane w prowa-
dzenie licznych prac analitycznych, projektowych i wykonawczych, a przede wszystkich ak-
tywne w opracowaniu strategii informatyzacji przedsiebiorstwa. Ma ona na celu okre$lenie pro-
gramu zastosowan technologii informacyjnych w przedsigbiorstwie. Jej rdzen stanowig przed-
siewzigcia informatyczne, ktérych celem jest pozyskanie, implementacja, a nast¢pnie biezaca
eksploatacja rozwigzan informatycznych®l. Powinny by¢ zgodne z potrzebami i wymaganiami
uzytkownikow roznych szczebli zarzadzania (Korczak i in., 2013, s. 25). Dla realizacji procesu
wspomagania informacyjnego proceséw zarzadzania strategicznego konieczna jest wiedza
o0 firmach i produktach dziatajacych na rynku oprogramowania i sprz¢tu komputerowego (Ki-
sielnicki i in., 2012, s. 7). Efektywnos$¢ proceséw wynika z umiejetnosci i kompetencji pracow-
nikoéw, dlatego konieczne sg szkolenia i podnoszenie ich kwalifikacji (Turban i Volonino, 2011,
S. 9-10). W érednich i duzych przedsiebiorstwach podmiotami odpowiedzialnymi za ich cato-
Sciowa realizacje sg dyrektor ds. informatyki — Chief Information Officer (Cl10O), dyrektor
ds. digitalizacji — Chief Digital Officers (CDOs), czy tez dyrektor ds. danych — Chief Data Of-
ficer. Warto podkresli¢, ze nazwy samych stanowisk i zakresy czynno$ci organizacyjnych
zmieniajg si¢ z biegiem lat i rozwojem systemoéw informatycznych wspomagajacych zarzadza-
nie w przedsiebiorstwie (Ross i in., 2010, s. 144; Dallemule i Davenport, 2017, s. 77; Peppard,
2016, s. 78).

%0 Najwazniejszymi zadaniami administratora jest utrzymanie wysokiej efektywnoéci pracy systemu i jego zabez-
pieczanie oraz $§wiadczenie pomocy innym uzytkownikom, w tym decydentom. Administrator odgrywa kluczowa
role w procesie tworzenia i wykorzystania systemu informatycznego (Zytniewski, 2015, s. 24).

1 W kryterium wielko$ci przedsiewzigcia informatycznego wymienia sig: mikroprojekty (czas trwania do 3 mie-
sigcy), mate projekty (czas trwania 6-12 miesigcy), projekty sredniej wielkosci (czas trwania 6-12 miesigcy), pro-
jekty duze (czas trwania 2-3 lata), projekty bardzo duze (czas trwania 4-6 lat) (Wachnik, 2016, s. 52).
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2.3. Ewolucja rozwoju systeméw informatycznych zarzadzania

W ujeciu historycznym wyrodznia si¢ kilka generacji systemow informatycznych, beda-
cych nastepstwem rozwoju technologii informacyjnych (tabela 8). Rozwdj systeméw informa-
tycznych wspomagajacych zarzadzanie sigga na $wiecie lat 50. i 60. XX wieku. Od tamtego
czasu sg one nieustannie stymulowane przez rosngce wymagania przedsigbiorstw. O ile dawnigj
nowe generacje systemow informatycznych zarzadzania pojawiaty si¢ co 3-5 lat, obecnie sys-
temy te ulegajg 0 wiele bardziej dynamicznym zmianom ze wzgledu na postep w zakresie
sprz¢tu komputerowego i oprogramowania, co znaczaco utrudnia szczegotowy opis | wyjasnie-
nie w zakresie rozwijajacych sie ich poszczegdlnych grup aplikacji®2. W praktyce wymaga co-
raz wiekszych umiejetnosci do ich wykorzystywania na poziomie eksperckim (m.in.: Jurek,
2016; Laudon i Laudon, 2014; Olszak, 2017; Peppard i Ward, 2016).

Tabela 8. Generacje rozwojowe systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie

Generacja rozwojowe systeméw ze wzgledu na wspomaganie realizacji funkcji zarzadzania

Cecha i Systemy informowania Systemy wspomaga- Systemy z baza danych/
Systemy transakcyjne . . . B
kierownictwa nia decyzji systemy ekspertowe
Powstanie i rozwoéj Lata 60. i 70. Lata 70. i 80. Lata 80. i 90.

Podstawowa charak-

terystyka

Rejestracja zdarzen
gospodarczych,
ewidencja wedlug

ustalonych zasad

Mozliwo$¢ ekstrakcji
danych, wizualizacji
i transferu do innych

aplikacji

Wsparcie decyzji
dobrze

ustrukturalizowanych

Czgéciowa automatyzacja

podejmowania decyzji

Zasoby informacyjne

Deterministyczne,

informacje petne,

Deterministyczne,

informacje nie zawsze

Nie zawsze pelne

i obarczone btedem

Pochodzace z roznych

zrodet, niepetne, czgsto

poréwnywalne, . 0 okreslonym prawdo-
. pelne i porownywalne ) . sprzeczne
wiarygodne podobienstwie
Modele i procedury Proste Proste oraz réwnania Symulacje Heurystyczne, logiczne

WSspomaganie pro-
cesu wyboréw strate-

gicznych

Dostarczanie danych do
prac prognostycznych na
podstawie analizy

historycznej

Dostarczanie danych
zZ zestawu
informacyjnego
interesujacego

uzytkownika

Przygotowanie warian-
tow decyzji opisanych
za pomoca modeli ma-

tematycznych

Dostarcza informacji
o problemie, jego otocze-
niu, pozwala na okreslenie
$rodkow na realizowanie

r6znych decyzji

Zrodto: Opracowanie na podstawie (Chmielarz, 2012 i 2013; Januszewski, 2012a; Kisielnicki, 2009; Klonowski,
2004; Laudon i Laudon, 2014; Olszak, 2014; Wozniak, 2005)

52 Chmielarz (2012, s. 11) wskazuje, ze w niemal kazdych z licznych, dostepnych opracowan naukowych mozna
spotkac si¢ z inng typologia rozwoju systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie.
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Rozwdj systemow informatycznych spowodowat, ze r6znig si¢ one przede wszystkim za-
sobami informacyjnymi, modelami i procedurami, srodkami technicznymi, ztozonos$cig roz-
wigzan technologicznych, atakze mozliwosciami oferowanymi dla wspomagania decyzji
W przedsigbiorstwie, W tym wyborow strategicznych. Postgpujaca komputeryzacje cechuje co-
raz szerszy zakres obstugiwanych funkcji zarzadzania. Jednocze$nie wraz z uptywem czasu de-
cydenci w przedsi¢biorstwach stali si¢ coraz bardziej swiadomi znaczenia systemow informa-
tycznych zarzadzania dla ich biezacego funkcjonowania, ale i dlugofalowych korzysci wynika-
jacych z wdrazania i wykorzystywania rozwigzan informatycznych do zarzadzania strategicz-
nego przedsiebiorstwem. Ich rola w usprawnianiu dziatalnos$ci gospodarczej ulega istotnym
zmianom. Od pierwszych systemoéw wspomagajacych zarzadzanie nastapit przede wszystkim
rozw6j funkcjonalny iobszarowy systemoéw oraz skrocono czas analizowanych danych,
co w rezultacie pozwolito rozszerzy¢ dostepnos¢ informacji w procesach decyzyjnych. Naj-
wczesniejsze systemy informatyczne byty nazywane systemami transakcyjnymi (ang. Transac-
tional Systems lub Data Processing) (czesto zwane tez Systemami ewidencyjno-sprawozdaw-
czymi). Systemy te w Owczesnej postaci Uznawano pewne proby stworzenia narzedzi, ktore
mogg stuzy¢ prowadzeniu przedsi¢biorstwa. Pierwsze Systemy byty systemami prostymi, ko-
rzystajacymi z maszyn liczaco-analitycznych. Opieraty si¢ na operacjach masowych, ktérym
towarzyszyly znaczace koszty, ale i duza zawodnos¢ (wykorzystywano komputery o duzych
pamigciach masowych) (Chmielarz, 2012, s. 12). W systemach tych nacisk ktadziono na prze-
twarzanie danych odcigzajacych obsluge systemu, ktére wykonywaty tylko okreslong liczbe
transakcji w tym czasie, dotyczacych nieskomplikowanych zestawien, gtdéwnie z zakresu ra-
chunkowosci (oprogramowanie zorientowane problemowo). Stosowano je w obliczeniach pfac,
gospodarce materiatowej, fakturowaniu, ksiggowosci, kontroli naleznos$ci i zobowigzan, reje-
stracji czasu pracy i wydajno$ci oraz ewidencji produkcji i zamowien. W kolejnych wersjach
tych systemow zaczeto uwzgledniaé, oprocz ewidencji zdarzen i sprawozdawczo$ci, podsta-
wowe funkcje planistyczne. Dane w nich wykorzystywane byty do prac prognostycznych na
podstawie analizy historycznej. Wyjscie systemu stanowity raporty w postaci wydrukéw kom-
puterowych (o stalej strukturze i ustalonym zakresie). Systemy te wspomagaty procesy wybo-
row strategicznych w ograniczony sposob, wytacznie poprzez zbieranie podstawowych infor-
macji (informacje pelne, porownywalne, wiarygodne). Nie wspieraty przygotowania i propo-
nowania wariantéw decyzyjnych. Umozliwiaty jedynie generowanie regularnych i standardo-
wych raportow (o zadanej zawartosci), a wiec nie mogly zaspokaja¢ rosnacych potrzeb wyz-

szego szczebla kierownictwa przedsiebiorstw (m.in.: Januszewski, 2012a; Kisielnicki, 2009;
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Klonowski, 2004, Wozniak, 2005). Obecnie systemy transakcyjne sa podstawowym elemen-
tem, ktory jest traktowany jako baza wyjSciowa budowy wigkszos$ci systemoéw wykorzystywa-
nych przez przedsigbiorstwa dla informacyjnego wspomagania proceséw zarzadzania, W tym
wyborow strategicznych i szerzej zarzadzania strategicznego (Olszak, 2014, s. 41).

W latach 70. stworzono pierwsze systemy wspomagania decyzji (ang. Decision Support
Systems), ktore w poréwnaniu do poprzednikdéw, rozbudowano o baz¢ modeli sktadajacych si¢
z modeli matematycznych, statystycznych, ekonometrycznych i ich kombinacji, dajacych moz-
liwo$ci modelowania roznych zdarzen przez uzytkownika systemu. Umozliwiono tym samym
wypracowanie nie tylko danych wykorzystywanych w podejmowaniu decyzji, ale takze na pod-
stawie modelowo sformutowanego procesu podejmowania decyzji — podpowiedzi, w zakresie
decyzji najlepszej z punktu widzenia przyjetego kryterium lub zbioru mozliwych decyzji do
wyboru. Zalicza si¢ do nich: systemy specjalistyczne (tworzone na zamowienie, dotyczace spe-
cyficznych probleméw), generatory systemow (szybkie tworzenie systeméw, wzglednie pro-
stych, ktorych nie trzeba budowa¢ od poczatku), narzedzia (oprogramowanie wspomagajace
pozostale systemy, dotaczane jako moduty lub odrgbne programy do innych grup aplikacji)
(m.in.: Chmielarz, 2012; Januszewski, 2012a; Olszak, 2014).

Nastepnie zapoczatkowana zostala generacja systemow informowania Kierownictwa
(ang. Executive Information Systems), ktore dziedziczyly wszystkie wlasciwosci funkcjonalne
systemoéw ewidencyjnych (Klonowski, 2004, s. 51). Przeniesiono w niej punkt cigzkosci
zZ funkcji ewidencyjnej na funkcje informacyjng (dostarczane informacje nie zawsze pelne i po-
rownywalne). Byly one odpowiedzig na problemy z prawidlowym poshugiwaniem si¢ pierw-
szymi systemami wspomagania decyzji (Chmielarz, 2012, s. 14). Stad zdarza si¢, ze sg okre-
slane jako ich pewna kolejna forma. Stosowano je przede wszystkim do analizy sprzedazy,
kontroli zapasow, budzetowania, analiz wskaznikowych (przeptywy gotéwki, wynik finan-
sowy, poziom zapasow), analizy kosztow, analizy optacalnosci inwestycji, planowania krotko
i sredniookresowego. Systemy te dostarczaty danych w krétszym czasie. Celem tych systemow
bylo zapewnienie bezposredniego dostepu do mozliwosci systemu dla kadry kierowniczej
przedsigbiorstwa wyrazone poprzez zgromadzone dane, zsumowane w formie przydatnej dla
decydentow (dostarczanie danych z zestawu informacyjnego interesujacego uzytkownika, ktore
udostepniaja 1 prezentuja informacje stuzace podejmowaniu decyzji, umozliwiajac strategom
podjecie dziatan korygujacych wobec zidentyfikowanego wczesniej problemu strategicznego).
Byly wyposazone w elastyczne i fatwe w obstudze narzedzia raportujace oraz jezyki wyszuki-
wawcze, pozwalajace na wyszukiwanie danych (mozliwo$¢ swobodnej ekstrakcji danych).

Umozliwiaty szersze tworzenie raportow od systemow ewidencyjno-sprawozdawczych (przede
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wszystkim trzy typy raportow: raporty regularne, raporty na zadanie i raporty wyjatkow). Za-
wieraty gotowe zestawy predefiniowanych raportow (Olszak, 2014, s. 150). Do nowych kom-
ponentdw nalezaly rozszerzony interfejs uzytkownika, system zarzadzania baza danych
0 zwigkszonych mozliwo$ciach porzadkowania i selekcji danych, a takze mozliwo$¢ wizuali-
zacji graficznej uzyskanych wynikéw i transfer danych do innych aplikacji. Znaczenia nabrato
udostepnianie i prezentowanie informacji dla decydentéw (Januszewski, 20123, s. 40). Wska-
zuje si¢, ze systemy te sg zdolne do generowania projektow decyzji dla zidentyfikowanych
problemow (Klonowski, 2004, s. 52).

W kolejnych latach powstaly nowe wersje systemoéw wspomagania decyzji, ktore pozwa-
laty na wykorzystanie ,,szerokiego” aparatu matematycznego do przeprowadzania rachunkow
optymalizacyjnych i symulacji skutkow podejmowanych decyzji (zawierajag moduty optymali-
zacyjne i arkusze kalkulacyjne). Bazowaly one na osiggnieciach ekonometrii, badan operacyj-
nych, analizy matematycznej i analizy systemowej, podnoszac jakos¢ podejmowanych decyzji
(zasoby informacyjne — nie zawsze pelne i obarczone bledem o okreslonym prawdopodobien-
stwie). Wykorzystywaly baze (hurtowni¢) danych (ang. Data Warehouse), ktora zapewnia au-
tomatyczny dostep do zbioréw danych transakcyjnych w przedsiebiorstwie (m.in.: Bogda-
nienko, 2005; Olszak, 2014; Wozniak, 2005). Posiadaly mozliwosci przeprowadzenia symula-
cji, definiowania r6znic miedzy odmiennymi wariantami decyzyjnymi, w ktérych wykorzystuje
si¢ analizg ,,co-jesli” (ang. ,,what-if”’) oraz analiz¢ ,,goal-seeking”. Pierwsza polega na wprowa-
dzeniu hipotetycznych zmian w danych wejsciowych i1 obserwowaniu ich wptywu na wartosci
zmiennych obrazujacych wyniki. Druga dotyczy procesu poszukiwania wartosci danej wejscio-
wej, ktora zapewnia pozadang warto$¢ zmiennej wynikowej (Januszewski, 2012a, s. 47).

Do dalszego rozwoju systemow wspomagajacych zarzadzanie przyczynita sie znacznie
sztuczna inteligencja (ang. Artificial Intelligence). Powstala generacja systemow eksperckich
(ekspertowe) (ang. Expert Systems), na ktora pozwolit rozwdj szeroko rozumianych technologii
informatycznych (Bojar i in., 2014, s. 19; Chmielarz, 2013, s. 113). Cz¢sto zwane tez syste-
mami z bazg wiedzy, W ktorych nowym elementem w poréwnaniu do poprzednich generacji
systemow sg mechanizmy wnioskowania (Klonowski, 2004, s. 54-55). Systemy te shuza do
rozwigzywania problemow stabo ustrukturalizowanych, pozwalajac na cze$ciowa automatyza-
cje procesu podejmowania decyzji, zwigzanych z planowaniem strategicznym. W ich architek-
turze wyroznia si¢ przede wszystkim bazg wiedzy, modut wnioskowania, modut zasilania oraz
przyjazny interfejs dla uzytkownika (Olszak, 2017, s. 53). Z punktu widzenia decydenta sys-
temy te proponuja rozwigzania budowane na podstawie ,,najlepszych”, znanych praktyk zarza-

dzania (Chmielarz, 2012, s. 15). Ich uzyteczno$¢ zalezy od grona o0sob go tworzacych. Nie
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musza w kazdym przypadku podawac wilasciwego rozwigzania problemu (Olszak, 2014, s. 44).
Pozwalaja jednak dostarcza¢ informacji o ztozonym problemie, jego otoczeniu oraz okreslenie
skutkow 1 niezbednych srodkéw na realizowanie roznych decyzji, ktore sg trudne do uchwyce-
nie tradycyjnymi metodami (informacje pochodzg zrdéznych zrodel, niepelne, czesto
sprzeczne). Systemy te umozliwiajg otrzymywanie wybranych informacji o przedsigbiorstwie,
ktore sg ograniczone do zastosowan wcze$niej okre§lonych przez tworcéw systemu. Rozumie
si¢ je jako systemy dostarczajace rozwigzywanie problemu na poziomie eksperta wysokiej
klasy. Ich zadaniem jest przedstawienie ekspertyzy dotyczacej konkretnej sytuacji decyzyjnej
I wyjasnienie sposobu jej opracowania. Identyfikuja zdarzenia odbiegajace od normy, pozwa-
lajac wykrywaé wczesne sygnaly o potencjalnych problemach. Architektura takich systemow
obejmuje: podsystem akwizycji wiedzy, bazy wiedzy, maszyny wnioskujacej, uzytkownika,
interfejs uzytkownika, obszar pracy, podsystem wyja$niajgco-uzasadniajacy, system aktualiza-
cji iuscislania wiedzy. W ich obregbie uzywa sie: reguly typu ,,jesli-to” (ang. if-then rules),
tzw. ramek, stuzacych do opisu obiektow, regut logiki rozmytej (ang. fuzzy logic rules), sieci
semantycznych oraz opisu przypadkow. Systemy te samodzielnie prowadza proces decyzyjny.
Wyposazone s3 w mechanizmy wnioskujace mozliwos¢ gromadzenia doswiadczen (uczenia
si¢) (m.in.: Bogdanienko, 2005; Bojar i in., 2014; Chmielarz, 2013; Januszewski, 2012a). Cha-
rakterystyczne wlasciwosci wymienionych generacji systeméw pozwalaja wskaza¢ kontinuum

wspomagania decyzji przez systemy informatyczne (rysunek 4).

systemy

” ' systemy |1 sieci
;om olmacy‘].ne i eksperckie |1 neuronowe |
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777777777 I e e e e fI
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‘ systemy n : 1 systemy. . | Y ¥ ' ! systemy logiki |
| przetwarzania | ‘ | informacyjne | | | wspomagania | i rozmyte] :
transakcji | i kierownictwa | | decyzji
.

T i \ metody heurystyczne :
regularne raporty system sam podejmuje
powtarzalnosé decyzje
logika lmxow.a system uczy sie z biegiem
brak wspomagania dla czasu
decyzji ! brak regularnych raportéw

Rysunek 4. Kontinuum wspomagania decyzji przez systemy informatyczne zarzadzania
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie (Sauter, 2010, s. 14)
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Przetom lat XX 1 XXI wieku to okres dynamicznych zmian w rozwoju systemow infor-
matycznych wspomagajacych zarzadzanie w przedsigbiorstwie, gldwnie za sprawg systemow
sieciowych, korporacyjnych intranetow i systemoéw zarzadzania wiedzg (Olszak, 2014, s. 44).
Ostra konkurencja wéroéd producentéw spowodowata istotny rozwoj wlasciwosci funkcjonal-
nych dostgpnych systeméw. Zaczelo si¢ pojawiaé coraz wigcej aplikacji zorientowanych na
rozwigzania analityczne wspierajgce podejmowanie decyzji, okreslane systemami Business In-
telligence (BI) (inaczej systemami inteligencji biznesowej oraz systemami informacji zarzad-
czej), ktore sg uwienczeniem ewolucji zmian w zakresie systemow wspomagania decyzji i sys-
temow eksperckich. Ich Zzrodlem sg przede wszystkim stosowane w systemach rozwigzania
opierajace si¢ na: statystyce i ekonometrii (m.in.: statystyczna teoria rozpoznawania obrazow,
metody taksonomiczne, wnioskowanie statystyczne oraz metody programowania), badaniach
operacyjnych (m.in.: programowanie liniowe, teoria decyzji, teoria gier), sztucznej inteligencji
(m.in.: metody przeszukiwania heurystycznego, maszynowe uczenie si¢, systemy ekspertowe,
algorytmy genetyczne, sztuczne sieci neuronowe i systemy wnioskujace na podstawie analogii)
(Surma, 2009, s. 11; Chmielarz, 2013, s. 115-116).

Systemy BI dostarczajg informacji wspierajagcych podejmowanie decyzji na wszystkich
szczeblach zarzadzania przedsi¢biorstwem. Sg to aplikacje oparte na interfejsach sieciowych
pozwalajg uzytkownikowi wybiera¢ interesujgce go dane z jednego lub wielu zroédet. W ich
sktad wchodza: system wspomagania decyzji, aplikacje przeznaczone do przetwarzania na bie-
zaco, online (ang. On Line Analytical Processing, OLAP), aplikacje do tworzenia statystyk oraz
aplikacje do analizy zwiazkow miedzy danymi (eksploracja danych) (ang. Data Mining)®3. Pod
koniec 2000 roku wprowadzono termin Business Analytics (BA) (analityka biznesowa).
J. Wang i D. J. Radosevich (2010, s. 120) wskazujg, ze standardowe systemy Bl rozumie si¢
jako technologie gromadzenia i przegladania danych w celu wspomagania procesu podejmo-
wania decyzji. Systemy Business Analytics to natomiast technologia gromadzenia i oceniania
wszystkich istotnych danych, a nastepnie analizowanie ich i umieszczanie w r6znych symula-
cjach po to, aby ustali¢, ktore z nich sg najbardziej odpowiednie do podejmowania decyzji
W przyszlosci. Warto doda¢, ze analityke dzieli si¢ na analizy opisowe, ktore opisuja to, co juz

si¢ wydarzylo (wykorzystuje si¢ do tego kokpity menedzerskie i karty wynikow) oraz analizy

%3 Wérod rodzajow eksploracii, ktore sa niezwykle wazne w procesie wyszukiwania, systematyzowania i odkry-
wania wiedzy wymienia si¢ przede wszystkim eksploracj¢ zasobow tekstowych (ang. Text Mining) oraz eksplora-
cje stron internetowych (ang. Web Mining) (Olszak, 2017, s. 153-159).
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predykcyjne (prognozujace co si¢ stanie) (poprzez stosowanie analizy regresji, sieci neurono-
wych), a takze analizy prospektywne, ktore pomagaja okresli¢, co powinno si¢ dopiero wyda-
rzy¢ (np. programowanie matematyczne) (Watson, 2012, s. 4).

Niezaleznie od wymienionych generacji rozwoju systemow informatycznych wspomaga-
jacych zarzadzanie od poczatku informatyzacji przedsigbiorstw kadra kierownicza zastana-
wiala si¢ nad mozliwos$cig integrowania informacji pochodzacych z réznych obszaréw przed-
sigbiorstwa 1 z réznych systemow (Olszak, 2017, s. 54). Brak takiego rozwigzania skutkowat
utrudnieniami w podejmowaniu decyzji obejmujacymi calo$¢ procesdOw przetwarzania danych
W przedsigbiorstwie. Doprowadzito to do zapoczatkowania koncepcji zintegrowanych syste-
moéw informatycznych zarzadzania (Zytniewski, 2015, s. 11-13). Inaczej moéwiac, integracja
funkcjonalna to realizacja roznych funkcji systemu informatycznego zarzadzania wykonywana
w jednym, pojedynczym, ale rozbudowanym systemie, polegajagca na polgczeniu elementow
funkcjonalnych za pomoca relacji stanowigcych pewng calo$é w przedsigbiorstwie (Chmielarz,
2013, s. 118). W systemie tym wymiana informacji wystepuje za pomocg bazy danych zapew-
niajgcej odpowiedni poziom integralnosci, bezpieczenstwa i autoryzacji w dostepie do infor-
macji. Zintegrowany system jest skomplikowanym i zlozonym rozwigzaniem, ktoérego nie
mozna wdrozy¢ w prosty i szybki sposéb w przedsiebiorstwie (Jurek, 2016, s. 16-17). Do zbu-
dowania zintegrowanego systemu informatycznego trzeba uzyska¢ wspélny dla catego przed-
sigbiorstwa zasob informacji, jednolity standard gromadzenia, przetwarzania i przesytania in-
formacji, jednolitag posta¢ mediow gromadzenia oraz obrobki informacji, wspdlne narzgdzia
I procedury rozwoju systemu oraz jednolitg procedure prowadzenia dialogu z uzytkownikiem
(m.in.: Adamczewski, 2003; Banaszak i in., 2016; Bytniewski, 2015; Gospodarek, 2015; Kor-
czak i in., 2013; Soja, 2009).

Historyczne ujecie systemow pozwala wskazaé etapy rozwoju zintegrowanych systemow
zarzadzania, ktére ewoluowaty réwnolegle do wymienionych wczedniej generacji systemow
wyréznionych ze wzgledu na wspomaganie realizacji funkcji zarzadzania. W celu usprawnienia
systemoOw wspomagajacych zarzadzanie stosowane s3 w coraz wigkszej skali technologie in-
formatyczne w formie zintegrowanej (Klonowski, 2004, s. 5). Poczatkowo byly to powstale
w latach 60. XX w. systemy planowania zapotrzebowania materialowego (ang. Material

Requirements Planning, MRP 1)** oparte na modelu zarzadzania zapasami magazynowymi

% Przed systemami MRP, systemem zintegrowanym byl system Inventor Control — dotyczyt jednak tylko gospo-
darki zapasami w przedsigbiorstwie (Chmielarz, 2012, s. 17).
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(przeznaczonymi zwlaszcza dla przedsiebiorstw produkcyjnych), a nastgpnie model MRP o za-
mknietej petli (ang. Closed-Loop MRP) oraz systemy planowania zasobow produkcyjnych
(ang. Manufacturing Resources Planning, MRP I1). Powstate systemy MRP II rozumie si¢ jako
model planowania zasobow produkcyjnych, jako istotne rozwini¢cie modelu MRP, obejmujac
wsparciem zarzadczym nie tylko zapasy magazynowe, ale zasoby i zdolnosci produkcyjne, stra-
tegiczne zarzadzanie produkcja oraz sprzedaz (Abramek i in., 2014, s. 115). Rozwoj tych sys-
temOw przebiegal gldwnie przez rozszerzenie ich zasiggu dziedzinowego. Oficjalny standard
opublikowata w 1989 r. organizacja APICS (American Production and Inventory Control So-
ciety), ktory byt bazag wymagan dla systeméw MRP II (Chomuszko, 2016, s. 9).

Kolejng wersjg tych systemow sg powstale w latach 90. XX wieku systemy planowania
zasobow przedsigbiorstwa (ang. Enterprise Resources Planning, ERP), ktore musza spetniaé
wszystkie wymagania postawione systemom zintegrowanym (Lech, 2003, s. 14). Czesto sg na-
zywane rowniez Systemami planowania zasobow finansowych (ang. Money Resource Planning
— MRP I11), a przez niektorych rozumiane sg takze jako systemy ERM (ang. Enterprise Reso-
urce Management), czyli systemy zarzadzania zasobami przedsiebiorstwa (Klonowski, 2004,
S. 94). Nalezy zaznaczyc¢, ze systemy te dalej ewoluuja, a przez brak precyzyjnego zdefiniowa-
nia mogg znacznie si¢ r6zni¢ oferowang funkcjonalno$cig i potencjalnymi obszarami wspoma-
gania procesOw zarzadzania W przedsiebiorstwie. Teoretycy i badacze podkreslaja, ze w zasto-
sowaniu nowoczesnych pakietéw wspomagajacych zarzadzanie tkwi jeszcze ogromny poten-
cjal umozliwiajagcy osigganie lepszych wynikow ekonomicznych przez przedsiebiorstwa. Ob-
serwowane zmiany polegaja przede wszystkim na dotgczaniu przez tworcow systemoéw nowych
modutéw funkcjonalnych, ktére maja zapewni¢ mozliwie najpehiejsza integracje wszystkich
szczebli zarzadzania przedsi¢biorstwem W stosunku do wczesniej stosowanych wersji systemu
(Jurek, 2016, s. 50). Systemy MRP II umozliwiaty modelowanie i sterowanie procesami go-
spodarczymi gléwnie w aspekcie rzeczowym (uzyteczne dla przedsigbiorstw produkcyjnych).
Systemy klasy ERP pozwalaty natomiast na gospodarowanie zasobami w aspekcie finansowym
i ekonomicznym (polegajace na integracji i doskonaleniu wewngtrznych procesow). Zmieniane
zalozenia funkcjonalne tych systemow powstajace w wyniku ich rozwoju spowodowaty o0zna-
czanie kolejnych ich wersji jako ERP 1l, EERP (Extended ERP), @ERP, EAS (Enterprise Ap-
plication Suite) (Klonowski, 2004, s. 99), eERP (Chmielarz, 2012, s. 18), IERP (Intelligent
ERP) (Abramek i in., 2014, s. 116), ERP+ (Banaszak i in., 2016, s. 106), ERP Il (Bytniewski,

2015, s. 17) oraz okreslane mianem nowej generacji zintegrowanych systemoéow — ERP IV
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(Computerworld, 2017, s. 6)°°. Powstawanie kolejnych wersji systeméw wynika ze zmieniaja-
cych si¢ warunkéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej i mozliwosci, jakie stwarza rozwoj
ICT, ktory umozliwia przeskok jakosciowy w oferowanych rozwigzaniach (Korczak i in., 2013,
s. 122). Intensywny rozwoj spowodowal, ze teoretycy wyrdzniaja pewne cechy wspolne dla
systemOéw wspomagajacych zarzadzanie klasy ERP, do ktorych naleza przede wszystkim: bu-
dowa systemu — maksymalnie szeroko wspierajaca zarzadzanie przedsigbiorstwem, architek-
tura systemu — sktadajaca si¢ z wielu osobnych aplikacji/modutow (podsysteméw), dostepnosé
systemu — jako oprogramowanie uzytkowe, tzw. pudetkowe — system powielarny (system bez
udostepnienia kodow zrodlowych, rozwoj jest kontrolowany przez producenta) lub dopaso-
wane stricte do potrzeb przedsiebiorstwa (oprogramowanie dedykowane), ktére poprzedzone
wnikliwg analizg uwarunkowan i wymagan oferuje raczej wigkszg funkcjonalno$¢ niz odpo-
wiadajgcy mu standardowy system ERP (Jurek, 2016, s. 15-17), otwarto$¢ — gwarantujgca zdol-
nos¢ rozszerzenia 0 kolejne (nowe) moduly, zaawansowane merytoryczne (poprzez petne
wspomaganie proceséw informacyjno-decyzyjnych, oparcie systemu o koncepcje zarzgdzania
logistycznego Just in Time, sterowanie produkcjg zgodnie ze standardami MRP 11, komplekso-
wym zarzagdzaniem jakoscig wedhug idei Total Quality Management i standardami norm ISO
900x okreslajagcymi wymagania) oraz zaawansowanie technologiczne, a takze zgodno$¢ z obo-
wigzujacymi polskimi przepisami prawnymi (Bytniewski, 2015, s. 15).

W Polsce za poczatek wykorzystywania systemow informatycznych zarzadzania
W przedsigbiorstwach uznaje si¢ lata 90. XX wieku. Podobnie jak na $wiecie, najpierw stoso-
wano dosy¢ mate, nieskomplikowane aplikacje i rozwigzania informatyczne wspomagajace
prace glownie w dziatach ksiegowosci, magazynu i sprzedazy. W 1999 roku za sprawg reformy
ZUS wzrosto jednak zainteresowanie oprogramowaniem kadrowo-ptacowym, co wynikato ze
znacznego skomplikowania naliczania ptac. Na poczatku wdrozenia systemow informatycz-
nych odbywaty si¢ zazwyczaj bez wstepnych prac wdrozeniowych. Obejmowaly przede
wszystkim wsparcie w zakresie ewidencji ksiggowo-magazynowej. Przelomowe dla rozwoju
dostepnych na rynku systemow wspomagajacych zarzadzanie uznaje si¢ wejscie Polski do Unii
Europejskiej, ktore spowodowalo otwarcie na wspotprace z dostawcami rozwigzan informa-

tycznych z zagranicy®®. Jednoczesnie polscy dostawcy rozpoczeli stopniowo wzbogacaé swoja

% Szczegodtowy zakres kolejnych rozszerzen systeméw klasy ERP przedstawiono w rozdz. 2.5.
%6 W ostatnim czasie istotny wptyw spowodowal wymoég sporzadzania ujednoliconego pliku sprawozdawczego,

ktory zostat wprowadzony przez Ministerstwo Finansow w celu uszczelniania polskiego systemu podatkowego.
Jednolity plik kontrolny (JPK) — to zbior danych utozonych w okres$lonej odgornie strukturze i kolejnosci. Tworzy
si¢ go przez odpowiednie programy informatyczne stuzace gtoéwnie do prowadzenia ksiggowosci. Wystepuje wy-
facznie w formie elektronicznej (Mitura, 2016, s. 7).
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oferte, a przedsi¢biorstwa coraz chetniej korzysta¢ ze sprawdzonych systeméw majacych za-
stosowanie w gospodarkach zagranicznych juz od wielu lat (Auksztol i Chomuszko, 2012,
S. 27-29).

Przez kilkanascie lat wzrost do§wiadczenia za rGwno po stronie dostawcow, jak 1 konsul-
tantow pomagajacych wdraza¢ systemy w przedsigbiorstwach oraz ich sprawne wykorzysty-
wanie spowodowatly, ze systemoéw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie przedsie-
biorstwem, w tym systemoéw klasy ERP, kompleksowo wspomagajacych zarzadzanie, jest co-
raz wiecej (m.in.: Jurek, 2016; Wachnik, 2016; Ziemba, 2015). Jednocze$nie nalezy zaznaczyc,
ze coraz czgsciej systemy klasy CRM, ERP sa dedykowane dla matych i $rednich przedsig-
biorstw, dostarczajac decydentom w procesach zarzadzania szczegétowych raportow (nie tylko
tych obligatoryjnych) 1 zestawien, a w rezultacie pozwalajac kontrolowac¢ im na biezaco stan
przedsigbiorstwa i szybko reagowacé na zachodzace zmiany (m.in.: Chomuszko, 2016; Krauze,
2014; Surma, 2017). Na wykresie 1 przedstawiono strukture wykorzystania systemow infor-
matycznych zarzadzania (klasy ERP i CRM) przez przedsigbiorstwa w Polsce od 2007 do 2015
roku (w podziale na mate, $rednie i duze przedsigbiorstwa). Wedtug danych pochodzacych
z GUS z roku na rok ro$nie wykorzystanie systemoéw informatycznych klasy ERP i CRM w du-
zych przedsiebiorstwach (zatrudniajacych powyzej 250 pracownikéw), a od 2010 roku rowniez
w $rednich podmiotach (zatrudniajacych 50-249 pracownikow)®’.

Obecnie na rynku systemow informatycznych zarzgdzania mozna znalez¢ systemy klasy
ERP wielkich producentéw, m.in.: niemiecki SAP, amerykanski Microsoft i Oracle, holender-
skie Teta, skandynawski IFS. W Polsce podobnie jak na calym $wiecie powstato wiele firm
wytwarzajacych rézne pakiety do wspomagania zarzadzania (np. Comarch, Streamsoft). Sg one
oferowane przedsiebiorstwom i wdrazane z r6znym zaawansowaniem funkcjonalnym i techno-
logicznym. Warto nadmieni¢, ze rynek ten wymaga ciaglego $ledzenia zachodzacych w nim
zmian. Z perspektywy przedsigbiorstw, w ktorych sg one wykorzystywane nalezy unikna¢ sy-
tuacji, gdy wdrazane oprogramowanie jest przestarzate i nie spetnia aktualnych wymagan (Byt-
niewski, 2015, s. 15-16). Korporacja, ktora od lat edukuje rynek systemoéw informatycznych
zarzadzania poruszajac takie zagadnienia jak tworzenie rozwigzan w chmurze, transformacja
cyfrowa oraz mobilnos¢ jest Microsoft. Sg to kluczowe cechy ich produktow, w tym wersji sys-
temOéw Microsoft Dynamics NAV (Jurek, 2016, s. 50-51). Przyktad ewolucji tych systemow

W kierunku coraz wigkszej integracji zawiera tabela 9.

5" Eksperci podkreslaja, ze pod wzgledem wynikow informatycznego zaawansowania (w zakresie wykorzystania
systemow ERP) Polska jest na jednym z ostatnich miejsc w Europie. Wyprzedzaja Polske nie tylko takie kraje jak
Niemcy, Finlandia czy Austria, ale takze Stowacja, Bulgaria, Grecja i Czechy (Mitura, 2016, s. 4)
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Wykres 1. Struktura wykorzystania systemow informatycznych klasy ERP i CRM przez przedsiebiorstwa w Polsce (0d 2007 do 2015 roku)
* struktura wykorzystania systemow w przedsiebiorstwach zostata podana w % — wedtug kryterium wielko$ci przedsigbiorstwa mierzonego liczbg zatrudnionych osob;

** w badaniach przeprowadzonych przez GUS nie uwzglednia si¢ innych typoéw standardowych systemow informatycznych zarzadzania;

*** pierwsze badanie dotyczace poszczegdlnych klas systemow informatycznych zarzadzania przeprowadzone przez krajowe stuzby statystyczne pochodzg z 2007 roku. We wezes$niejszych latach 2004-2006 obejmowaty

ogodlne wyposazenie przedsigbiorstw w systemy informatyczne.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych pochodzacych z GUS (brak danych za 2011 r.; w 2016 roku nie uwzgledniono systeméw informatycznych ERP i CRM)



Tabela 9. Przyklad ewolucji systeméw informatycznych Microsoft w kierunku integracji

Model systemu | Poziom integracji

NAV 2009 R2 - integracja z Microsoft Dynamics CRM; - personalizowane role uzytkownikow; - wizualizacja danych biznesowych

NAV 2013 - integracja z OneNote; - klient sieci Web; - narzgdzia RapidStart; - prognozowanie przeptywow pienig¢znych; - rachunek kosz-
tow; - rozszerzenie mozliwosci klientow sieci Web i Sharepoint

NAV 2013 R2 - dodatkowe narzgdzia dla duzych instalacji ; - integracja z Office 365 i Microsoft Azure

NAV 2015 - aplikacja na tablet; - bankowos¢ elektroniczna; - Microsoft Power Bl; - pogtebiona integracja z Office 365 i Microsoft Azure;
- RapidStart Upgrade; - raportowanie z Microsoft Word; - udoskonalony interfejs
- aplikacja na smartfon ; - e-everythink (bankowo$¢ elektroniczna, import kursow wymiany walut NBP); - ponad 60 rozszerzen

NAV 2016 klienta sieci Web; - przeptywy pracy ; - rozszerzenia w obszarze finansow; - wspolpraca natywna z Azure SQL; - wspolpraca
natywna z Microsoft Dynamics CRM; - wspotpraca natywna z Power BI; - zarzadzanie dokumentami i OCR
- wtyczka do Microsoft Outlook; - E-everything; - integracja z Microsoft Excel; - wbudowany widok Power BI; - integracja

NAV 2017 z ustuga Microsoft Bookings; - Microsoft Flow i PowerApps; - Cortana Intelligence; - utatwienia dla uzytkownika ; - szablony
email; - rozbudowa obszaru CRM; - rozbudowa obszaru finansow; - rozbudowa obszaru zapasow; - rozbudowa obszaru zlecen
; - rozszerzenia; - uproszczone ustawienia i konfiguracja
- ustawienia systemu dostgpne z jednego miejsca; rozbudowane zarzadzanie zadaniami uzytkownikow; obstuga pracownikow

NAV 2018 na poziomie ksiegi gtdwnej; automatyczna klasyfikacja kontaktow i zapasdw na podstawie analizy zdje¢; poglebiona integracja
z Microsoft Dynamics 365 for Sales, Microsoft Flow, Microsoft Power B, Outlook; synchronizacja dostawcow z ustuga OCR
— Kofax ICS; predefiniowane raporty Microsoft Excel.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Microsoft Dynamics NAV, 2018, s. 5)

Przez kilkana$cie lat wzrost do$wiadczenia po stronie dostawcoOw i konsultantow poma-
gajacych wdrazaé¢ systemy informatyczne zarzadzania oraz ich wykorzystywania w przedsie-
biorstwach, spowodowato, ze mozliwych wdrozen systemow jest bardzo wiele. Wynikaja one
z wielu czynnikéw, mniej lub bardziej obiektywnych, a ktore determinujg wykorzystywanie
systemow informatycznych przez przedsiebiorstwa w procesach zarzadzania (rysunek 5). Do-
stepne wyniki badan wskazuja, ze 0 ile proste koncepcje systemow wystepuja dos¢ czgsto,
0 tyle bardziej zlozone na poziomie zaawansowanym juz o wiele rzadziej (m.in.: Dudycz
i Oleksyk, 2016; Jurek, 2016; Olszak, 2017; Wachnik, 2016; Ziemba, 2015). Co wiecej, jak
podaja liczne raporty, przewazajaca cze$¢ przeprowadzonych wdrozen nie przyczynia si¢ do
osiggnigcia przez przedsiebiorstwa wyznaczonych celéw (Jasinska i Szapiro, 2014, s. 308).
Stwierdza si¢ wigc, ze potencjat tkwigcy w systemach nie jest jeszcze powszechnie wykorzy-
stywany w przedsigbiorstwach w Polsce. Z jednej strony wskazuje to na istotny potencjat ryn-
kowy dla producentow i dostawcow systemoéw informatycznych zarzadzania, a z drugiej za$ na
aktualno$¢ podejmowanej problematyki dla przedstawicieli najwyzszego szczebla kierownic-
twa przedsigbiorstw, ktorzy moga korzystac z nich w procesach wyborow strategicznych i sze-
rzej zarzadzania strategicznego, badz planowac¢ ich zakup, ale takze dla innych osob uczestni-
czacych we wdrazaniu i wykorzystywaniu systemoéw informatycznych zarzadzania w Polsce,

jak 1za granica.
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T,

Dostepne sa coraz bardziej skomplikowane
narz¢dzia analityczne, wlaczajac rozpozna-
wanie wzorcow i uczenie si¢ maszynowe

Narzedzia analityczne sa coraz bardziej przyjazne
i fatwiejsze do zastosowania (kokpity
menedzerskie, karty wynikow)

Liderzy podejmujg decyzje oparte na faktach

Zmieniajace si¢ wymogi Menedzerowie wyzszego szczebla
regulacyjne swobodniej korzystaja z komputerow
iroznego oprogramowania

Czynniki determinujace
wykorzystywanie

Zmieniajace si¢ wymagania rynku, Mozliwo$¢ zdalnego przetwarzania

1
1
tworzenie elastycznych, zwinnych i ‘ g i roznorodno$¢ urzadzen mobilnych,
struktur organizacyjnych i ) systemow _ Cloud Computing, systemy
] informatycznych wieloagentowe i sieci semantyczne
wspomagajacych
zarzadzanie

Globalna konkurencja
o zasoby i zwigkszone zapotrzebowa- ERP, CRM i hurtowanie danych zwigksza-
nie klientow na informacje jace dostepnos¢ i przeptyw informacji

Wigksza kompatybilnos¢ baz da-
nych i nowe technologie (np. Big
Data) pozwalajace analizowaé
ogromne wolumeny danych

Konkurenci maja dostep do
podobnych zasobow
i technologii informacyjno-komu-
nikacyjnych

Informacje moga by¢ dostarczane
szybciej i w czasie rzeczywistym,
coraz wigcej urzadzen podtaczonych
do sieci (Internet of Things)

Rysunek 5. Czynniki determinujace wykorzystywania systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie w przedsi¢biorstwach
* przedstawione zestawienie nie pretenduje do ilustracji pelnej listy czynnikow — wskazuje wybrane z nich na podstawie przegladu literatury

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie (Sauter, 2010; Xu, 2014; Kisielnicki, 2015; Peppard i Ward, 2016; Olszak, 2017)



2.4. Systemy informatyczne wspomagajace wybory strategiczne

Odwotujac sie do dorobku w zakresie teorii zarzadzania i systemoéw informacyjnych teo-
retycy przedstawiajg réznorodne podzialy systeméw informatycznych wspomagajacych zarza-
dzanie, ktore tworzone sg za pomocg odmiennych kryteriow (m.in.: generacja systemu, obszar
zastosowania systemu, potrzeby informacyjne decydentow, poziom wspomagania, typy stan-
dardowych systemoéw informatycznych, uzytkownik systemu, kompleksowos¢, stopien integra-
cji, uniwersalno$¢ rozwigzan, zwigzek z gospodarkg elektroniczng). Literatura zarGwno zagra-
niczna, jak i krajowa jest na ten temat bardzo bogata i obszerna. Z jednej strony poszczegolne
systemy informatyczne zarzgdzania sg omawiane przez teoretykow w roznych subdyscyplinach
nauk o zarzadzaniu, w tym w zarzadzaniu strategicznym, czesto rozumiane nie tylko jako sys-
tem, ale jako koncepcje, metody i modele zarzadzania w przedsiebiorstwie, ktore wymagaja
korzystania z pewnego rodzaju oprogramowania informatycznego (np. CRM, BI, ERP)
(m.in.: Evans, 2013; Gierszewska, 2005; Harris i Lenox, 2013; Jarzabkowski i Kaplan, 2015;
Kaleta, 2016; Wozniak, 2008). Z drugiej, prezentowane sa w opracowaniach z dziedziny infor-
matyki ekonomicznej i dotyczg wyjasniania sposobow implementacji systeméw, a takze bu-
dowy oraz mozliwosci funkcjonalnych i technologicznych zapewnianych informacyjne wspo-
maganie procesow zarzadzania (m.in.: Bojar i in., 2014; Flasinski, 2013; Januszewski, 2012a;
Jurek, 2016; Kisielnicki, 2009; Korczak i in., 2013; Laudon i Laudon, 2014; O’Brien i Marakas,
2010; Olszak, 2017; Peppard i Ward, 2016).

Z cala pewnos$ciag mozliwosci wspomagania informacyjnego wyboréw strategicznych
przez systemy informatyczne zarzadzania r6znig si¢ od ich praktycznego zastosowania pod
wieloma wzgledami. W szczegdlnosci sytuacja ta dotyczy wykorzystywania zaawansowanych
systemow, ktore wymagaja wdrozenia bedacego skomplikowanym przedsiewzigciem oraz
wielu umiejetnosei i specjalistycznej wiedzy pracownikow (m.in.: Batko i Billewicz, 2015;
Chomuszko, 2016; Korczak i in., 2013; Wachnik, 2016). Wdrozenie systemu wigze si¢ ze zto-
zonoscig prac konfiguracyjnych, kastomizacyjnych i aktualizacyjnych, trudno$cig ich wykona-
nia, czgsto wymuszong zmiang sposobu funkcjonowania ze wzgledu na szeroki aspekt tech-
niczny, informatyczny, kulturowy, restrukturyzacyjno-organizacyjny oraz cechy prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej. Nie bez znaczenia jest znajomos$¢ okreslonych metodyk wdrozenio-
wych zwigzanych z konkretnymi systemami (zar6wno po stronie przedsigbiorstwa, w ktorym
systemy sg wdrazane, jak i dostawcy oprogramowania, a takze zespotu wdrozeniowego i ustug

im towarzyszacych), wsrdd ktorych wymienia si¢ iteracyjny model kaskadowy (klasyczny mo-
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del cyklu zycia oprogramowania: analiza, projektowanie, implementacja, uruchamianie), me-
todyke zwinng (wymagania doprecyzowane podczas trwania projektu), a takze mieszang
(m.in.: Auksztol i Chomuszko, 2012; Jurek, 2016; Wachnik, 2016).

Dynamicznie rozszerzajacy si¢ zakres funkcjonalny i technologiczny systeméw informa-
tycznych za sprawg rozwoju w wielu roznych kierunkach oraz rosngce wymagania wspotcze-
snych przedsiebiorstw sprawiaja, ze trudno dokona¢ jednoznacznej kategoryzacji systemow
wspomagajacych zarzadzanie wykorzystywanych w procesach wyborow strategicznych. W li-
teraturze przedmiotu nie wymienia si¢ wprost systemow informatycznych wspomagajacych
wybory strategiczne. Ustalenie, ktore z nich majg wymierne rezultaty w zakresie informacyj-
nego wspomagania wyborow strategicznych sprawia pewne problemy i jest zadaniem bardzo
trudnym do ujgcia i sformalizowania, co wynika przede wszystkim z tego, ze nie ma algorytmu
analitycznego, ktory mogtby zastapic¢ intuicje, kreatywnos¢ i Wyobrazni¢ 0sob uczestniczgcych
w procesie wyborow strategicznych (Surma, 2017, s. 91). Mimo to, sg konieczne do percepcji
symptomow 1 rejestracji problemoéw strategicznych oraz do utatwienia ich wyjasnienia, czyli
rozpoznania wewnetrznych i zewngtrznych warunkow dziatania. Wspieraja rowniez formuto-
wanie wariantow decyzyjnych, a takze dostarczajg informacji potrzebnych do dokonania osta-
tecznego wyboru (Urbanowska-Sojkin, 2011, s. 209).

Na podstawie analizy wystepujacych podzialow systemow informatycznych zarzadzania
w swiatowych pozycjach, jak i w polskich publikacjach naukowych zaproponowano typy sys-
temow informatycznych wspomagajacych wybory strategiczne w przedsigbiorstwie (tabela
10). Jest to nieco zmodyfikowana wersja podzialu przedstawionego wczesniej przez J. Kisiel-
nickiego (2009) (obejmujgca systemy informatyczne wspomagajace funkcjonowanie innych
systemow informatycznych stosowanych w zarzadzaniu, systemy transakcyjne, system infor-
mowania kierownictwa, systemy doradcze, systemy kompleksowe) oraz propozycji K. C. Lau-
doniJ. P. Laudon (2014) (uwzglgdniajaca Transaction Processing Systems — systemy transak-
cyjne przetwarzania, Knowledge Management Systems — systemy zarzadzania wiedzg, w tym
Office Systems — systemy biurowe, Management Information Systems — systemy informacyjne
zarzadzania, Decision Support Systems — systemy wspomagania decyzji oraz Executive Support
Systems — systemy wspomagania kierownictwa), a takze zaprezentowana przez J. Jurka (2016)
i zmieniona za M. Flasinskim (2013) (zawierajaca systemy zarzadzania przedsigbiorstwem,
systemy dziedzinowe, systemy pracy grupowej, systemy zarzadzania procesami i systemy biu-
rowe). W zaproponowanym podziale uwzglgdniono charakter procesu wyborow strategicznych

I mozliwy zakres informacyjnego wspomagania przez systemy informatyczne zarzgdzania
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w przypadku wdrozenia i wykorzystania przez przedsi¢biorstwa W tworzeniu przysztych moz-

liwosci rozwojowych.

Tabela 10. Informacyjne wspomaganie wyborow strategicznych przez systemy informa-
tyczne w przedsiebiorstwie

Kryterium podzialu

Proces wyboréw strategicznych

Generacja systemow

Systemy

podstawowe

Systemy transakcyjne
Systemy informowania

kierownictwa

Systemy doradcze

Systemy kompleksowe

Systemy przynalezne

do generacji

Systemy biurowe,
systemy szyfrujace,
systemy

wspomagania

Systemy obstugujace funkcje
zarzadzania, Systemy
przetwarzania transakcji,
systemy wyszukiwania
informacji, systemy

wyszukiwania specjalistycz-

Systemy wspomagania
decyzji,
systemy ekspertowe,

systemy Business

Systemy MRP 11,
systemy ERP

edukacji nych dokumentow, systemy Intelligence
monitorowania procesow
biznesowych
Wdrazane ERP z modufami
standardowe systemy ERP, DMS, CRM interakcyjny . odpowiadajacymi
- . . Bl, CRM analityczny
wspomagajace i operacyjny systemom Bl, CRM,
zarzadzanie DMS
o Umozliwienie
Usprawnienie . L
Umozliwienie przebiegu . przebiegu, usprawnienie
Wplyw na proces Brak wptywu i poprawa jakosci . ) .
procesu i poprawa jakoSci
procesu
procesu

Charakter wspoma-

gania

Posredni (wylacznie

pomocniczy)

Bezposredni (w réznym zakresie)

Forma wspomagania

procesu

Przedstawienie
pozyskanych

informacji

Dostarczenie ograniczonej
informacji dla tworzenia
przysztosci przedsigbiorstwa,
w wigkszosci dotyczace analiz
historycznych i biezacej

dziatalnosci

Dostarczenie kluczo-
wych informacji i pro-
ponowanie rozwigzan
dotyczacych biezacej

i przysztej dziatalnosci

Kompleksowe
dostarczanie informacji
i proponowanie
rozwiazan dotyczacych
biezacej i przysziej

dziatalnosci

Zrbdlo: Opracowanie wlasne

Sprostanie wymogom, jakie stawia rynek oraz wlasciciele przed zarzadami, jest utrud-

nione bez pomocy oprogramowania, posiadajagcego mechanizmy umozliwiajace automatyzacje

rutynowych czynnosci, przetwarzania ogromnych ilosci danych i prowadzenia rzetelnych ana-

liz, w tym dotyczacych prognoz, odnajdywania ukrytych zaleznosci, czy tez wykrywania wy-

stepujacych zdarzen. Literatura przedmiotu oméwiona w rozdziale pierwszym zawiera wiele
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narzedzi, ktore sa wymieniane i uznawane za typowe w zakresie poszczegdlnych nurtow, szkot
i podejs¢ do zarzadzania strategicznego (np. podejscie planistyczne — SWOT; podejscie pozy-
cyjne — macierz BCG) (m.in.: Niemczyk, 2013; Obloj, 2014; Shekhar, 2009; Tassabehji i Isher-
wood, 2014). Przeanalizowanie ich zalozen pozwolilo stwierdzi¢, ze teoretycy i badacze nie
odnoszg si¢ w prezentowanym opisie bezposrednio do wspomagania informacyjnego procesow
zarzadzania strategicznego przez systemy informatyczne. Nie uwzglednia si¢ w ogole lub sa
rzadko wymieniane jako uzyteczne poszczeg6lne klasy systemow (np. DMS, CRM, Bl, ERP),
ktore z coraz wigkszg determinacjg uzupetniajg portfel narzedzi uzytecznych w sprawowaniu
1ol strategdow we wspotczesnym przedsigbiorstwie. Jak wynika z literatury przedmiotu i dotad
prowadzonych badan jest to migdzy innymi konsekwencja dos¢ tradycyjnego rozumienia za-
rzadzania strategicznego odpowiadajacego podejsciom klasycznym (Obtoj, 2017). Oczywiste
jest rowniez, ze poszczegolne podejscia w mniejszym lub wigkszym zakresie wskazujg na wy-
moég prowadzenia prac analitycznych i1dgzenia strategdw do pozyskiwania jak najwieksze]
liczby informacji, dzigki, ktorym ich decyzje moga osiagnaé wyzsze prawdopodobienstwo po-
wodzenia w realizacji celow. Dzi§ wspomagaja ich w tym wdrazane systemy informatyczne,
a zwlaszcza systemy klasy Business Intelligence, ktorych wykorzystywanie przyczynia si¢ do
racjonalnego podejmowania decyzji strategicznych, ale takze stanowi podstawe procesu ucze-
nia si¢ oraz szybkiego reagowania na dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie. W opinii teore-
tykow jest to mozliwe wowczas gdy menedzerowie posiadajg i wykorzystuja rzetelne, aktualne
i prawdziwe informacje o przedsiebiorstwie i warunkach, w ktorych funkcjonuja (m.in.: Peters,
Wieder, Sutton i Wakefield, 2016; Surma, 2009; Trieu, 2017). Z calg pewnoScig nie sposob nie
uwzglednia¢ wykorzystywania systemoéw informatycznych zarzadzania W przedsi¢biorstwach
kierujacych si¢ nowymi wspofcze$nie rozwijanymi orientacjami w zarzadzaniu strategicznym,
w tym w szkole prostych regut (budowanie przewagi konkurencyjnej poprzez umiej¢tnosci ko-
rzystania z przelotnych szans), czy tez szkole realnych opcji (poszukiwanie wielorakich, nisko
kosztowych alternatyw dziatania, inwestujac w opcje, ktore nie wymagaja dalszych zobowia-
zan). Kazde z tzw. ,,nowych” podejs¢ do wyboréw strategicznych nie wyklucza korzystania
Z systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie do tworzenia i wykorzystywania
mozliwos$ci rozwojowych przedsigbiorstwa w przysztosci.

Zmiany zachodzace w postrzeganiu orientacji strategicznej przedsigbiorstw oraz syste-
moéw informatycznych zarzadzania w wyniku ksztaltowania si¢ ro6znych Sciezek rozwojowych
przedstawiono na rysunku 6. Reasumujac nalezy dostrzec zmiany pogladow dotyczace zrodet
I Sposobow budowania przewagi konkurencyjnej oraz rosngcych mozliwosci i1 korzysci z wy-

korzystywania systemow dla uzytkownika, a takze poziomu ich zintegrowania.
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Rysunek 6. Zmiany w zakresie orientacji strategicznej przedsiebiorstw i systemow informatycznych wspomagajace zarzadzanie
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Banaszak i in., 2016; Chaffey, 2016; Chmielarz, 2013; Guerras-Martin i in., 2014; Grant, 2016; Jurek, 2016; Niemczyk, 2013;

O’Brien i Marakas, 2010; Olszak, 2017)



2.5. Wybrane rozwigzania oferowane w ramach wdrazanych systemow

W literaturze przedmiotu i praktyce wymienia si¢ rozne typy standardowych systemow
informatycznych wspomagajacych zarzadzanie. Przedmiotem zainteresowania w podrozdziale
sg wdrazane w przedsicbiorstwach systemy BI i ERP, ktore ciagle si¢ rozwijaja, zwickszajac
swoja funkcjonalno$¢ oraz zakres merytoryczny poprzez dotaczanie nowych narzedzi. Dobor
tych systemow byt spowodowany tym, ze wedtug autora sg to systemy majace szczegdlne zna-
czenie w procesach wyborow strategicznych przedsigbiorstw, co odzwierciedlaja ich charakte-
rystyczne wiasciwosci funkcjonalne itechnologiczne. Warto nadmienié¢, ze systemy BI,
ale takze systemy CRM, DMS i BPM stanowig cz¢sto niezbedne uzupetienie systemow ERP.
Granice w ramach wyroznionych systeméw sg jednak nieostre, tzn. niektore systemy moga
wystepowa¢ w ramach kilku innych typow, co jest nastepstwem szybkiego rozwoju ich witasci-
wosci. Wsérod systemow, ktore mogag by¢ traktowane jako komplementarne wymienia si¢ rOw-
niez: systemy wspierajace zarzadzanie kapitalem ludzkim (ang. Human Capital Management),
systemy wspierajace zarzadzanie tancuchem dostaw (ang. Supply Chain Management), sys-
temy wspierajgce zarzadzanie strategiczne zgodnie z koncepcjg Strategicznej Karty Wynikow
(ang. Balanced ScoreCard), systemy wspierajace zarzadzanie tadem korporacyjnym, ryzykiem
I zgodnos$cig z przepisami (ang. Governance, Risk Management and Compaliance), systemy
wspierajace zarzadzanie magazynem (ang. Warehouse Management System), czy tez systemy
wspierajace zarzadzanie projektem (ang. Project Management System) (Jurek, 2016, s. 17-18).

Obecnie systemy inteligencji biznesowej i analityki biznesowej traktuje si¢ jako zunifi-
kowane pojecia w ramach wdrazanych w przedsigbiorstwach systemow informatycznych klasy
Business Intelligence, ktore poprzez zaimplementowane rozwigzania majg szczegdlne mozli-
wosci wspomagania procesow wyborow strategicznych. Systemy te zostajg coraz czgséciej wy-
posazone W rozwigzania wykorzystujace technologie Big Data (systemy wykorzystujace wiel-
kie zbiory danych nazywane sg systemami Big Data)®®, ktore pozwalaja na stosowanie zaawan-
sowanych analiz duzych zbioréw danych, ktore pochodzg z wielu zrodet (Chen, Chiang, i Sto-
rey, 2012, s. 1166). Wiaczenie do systeméw Business Intelligence technologii Big Data przy-
czynia si¢ do przeanalizowania wigkszych zbioréw danych niz bylo dotychczas. Sa to dane
pochodzace z wielu zrodet oraz w rdznych formatach, strukturze i typie (zdywersyfikowane

zrédia informacji), a wiec rozszerzane sa mozliwosci systemow BI o analize zbioréw danych

%8 Przyktadami oprogramowania realizujgcego przetwarzanie wielkich zbioréw danych sg: Big Table, Cassandra,
Google File System, Hadoop, Hbase i MapReduce (Wielki, 2014, s. 86). O wykorzystaniu Big Data w procesach
wyborow strategicznych autor szerzej pisze w: Weinert (2016b i1 2017a).
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W czasie rzeczywistym oraz przetwarzanie danych w strumieniu®. Integracja danych z we-
wngtrznych systemoéw z zewngtrznymi oraz Z metodami drazenia danych, czy analizami pre-
dykcyjnymi, utatwia podejmowanie decyzji strategicznych. Zastosowanie tych rozwigzan
umozliwia wglad w wigkszg liczb¢ danych, ktore odpowiednio przeanalizowane, sprzezone
z modelami predykcyjnymi i bardziej zaawansowanymi algorytmami moga dostarczac¢ nieo-
czekiwanych wynikéw, co pozwala ksztaltowaé przyszto$¢ przedsigbiorstwa poprzez nowe
cele i strategie (Zabicka-Wlodarczyk i Tabakow, 2015, s. 110). Wykorzystanie technologii Big
Data wymaga przygotowania dzialdéw wspomagajacych procesy decyzyjne odno$nie wielo-
krotnych eksperymentéw opartych na danych, celem zidentyfikowania jak ,,najlepszych” za-
lezno$ci przyczynowo-skutkowych (Koscielniak, 2015, s. 2321-2322). Poréwnanie mozliwych

rozwigzan analitycznych w ramach systeméw BI przedstawiono w tabeli 11.

Tabela 11. Rozwiazania analityczne dostepne w ramach systeméw Business Intelligence

Rozwiazania analityczne

Cecha

Standardowe systemy Bl

Systemy Bl zorientowane na

predykcje

Systemy BI wykorzystujace
wielkie zbiory danych

Podstawowa charaktery-

styka

Zorientowane na gromadzenie
i analizowanie danych oraz ra-
portowanie i prezentowanie wy-

nikow

Zorientowane na analizowanie
danych i umieszczanie w roz-

nych symulacjach

Poglebione gromadzenie i anali-
zowanie danych oraz raportowa-

nie i prezentowanie wynikow

Zasoby informacyijne

Zgromadzone w przedsigbiorstwie, a takze pozyskane z zewnatrz,

ale przetwarzane wtornie (z systeméw transakcyjnych)

Pochodzace gtownie ze zrodet ze-
wnetrznych, nieustrukturalizo-

wane

Narzgdzia informatyczne

Raportowanie standardowe
Raportowanie ad-hoc
Wielowymiarowe analizy
Drazenie danych

Aktywne alertowanie

Statystyka opisowa
Prognozowanie
Modele predykcyjne

Optymalizacja

Analizowanie wielkich zbioréw

danych
Koncentracja na aktualnych dzia-
taniach, dzigki ktorym mozliwa

jest szersza predykcja

Zrodto: Opracowanie wlasne

Systemy klasy BI rozwijaja si¢ bardzo intensywnie, szczegdlnie w ostatnich 15-20 latach.
Wykorzystywanie wielkich zbiorow danych nie jest jedynym kierunkiem ich rozwoju. W ra-
porcie przygotowanych przez IDG Polska (2015) wskazuje sie, ze glownymi trendami w tym
obszarze s3, m.in.: BI w chmurze, integracja systemu BI z technologia Big Data, wizualizacja
danych, zaawansowane metody analiz, Internet Rzeczy, samoobstugowe BI, analiza tekstu, me-

didow spoteczno$ciowych, analizy BI na urzadzeniach mobilnych i zarzadzanie danymi. Wediug

% Szczegdtowe porownanie Big Data z Business Intelligence opisuja szerzej Nycz i Polkowski (2015).
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lidera wdrozen systemu Microsoft Dynamics NAV w Polsce — firmy IT.integro wsrod 8 naj-
wazniejszych trendow w 2018 roku dotyczacych systeméw BI wskazuje si¢ wzrost znaczenia
danych w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem, wzrost znaczenia samodzielnych narzedzi
analitycznych, mozliwosci wizualizacji danych i korzystania z pulpitow menedzerskich, koniec
z wielogodzinnym tworzeniem analiz, mozliwos$¢ kreowania opowiadan analitycznych, wzrost
znaczenia analityki predykcyjnej, coraz wigksze znaczenie chmury oraz wzrost integracji z sys-
temami ERP (IT.integro, 2017).

Od nieskomplikowanych narzgdzi analitycznych wspomagajacych zarzadzanie, termino-
logia w zakresie Business Intelligence ewoluowata do koncepcji zarzadzania calg organizacja.
Okresla si¢ ja jako ,,organizacj¢ opartg na BI”, ktora taczy ze sobg rdzne obszary zainteresowa-
nia Business Intelligence w jedna cato$¢®®. Opis koncepcji ,,organizacji opartej na BI” (ang. Bu-
siness Intelligence-Based Organization) przedstawili pierwsi w swoim artykule naukowym
B. Wixom i1 H. Watson (2010), wedhug, ktorych BI jest to ,,szeroka kategoria technologii, apli-
kacji iprocesow odpowiedzialnych za zbieranie, przechowywanie, dostep ianaliz¢ danych
wspomagajacych uzytkownikow w podejmowaniu lepszych decyzji” (s. 14). W krajowej lite-
raturze systemy BI uogdlnia si¢ jako ,,profesjonalng platforme analityczno-statystyczng opartg
na roznych technikach i technologiach informatycznych, pozwalajacg w szybkKi i prosty sposob
budowaé rozne raporty i wielowymiarowe analizy dotyczace niemal wszystkich obszarow
funkcjonalnos$ci przedsiebiorstwa. Wielowymiarowe analizy i automatycznie generowane ra-
porty sg zrédlem wyczerpujacych informacji pozwalajgcych na formutowanie ocen obserwo-
wanych zjawisk oraz sg podstawa podejmowania odpowiednich i szybkich decyzji bizneso-
wych” (Bytniewski, 2015, s. 234)

P. Radziszewski (2016, s. 21-25) opisujac réznice powstatych wersji rozwigzan Business
Intelligence, dzieli je na BI 0.00 — era w ktorej wszyscy dostgpni na rynku dostawcy rozwigzan
informatycznych oferowali zblizone zakresem funkcjonalnym systemy, Bl 1.0. — era narzedzi,
ktérych dziatanie pozwalato na cykliczne rozsylanie zdefiniowanych wczes$niej zestawow ra-
portow, BI 2.0. — era narzedzi pozwalajacych uzytkownikom biznesowym tworzy¢ samemu
analizy i raporty, Bl 3.0. — er¢ narzgdzi umozliwiajagcych pracownikom firm na prowadzenie
wspolnych dziatan, korzystajac z dostepu do wspdlnego zbioru zestawien raportow, BI 4.0.

— narzedzia skoncentrowane na predykcji (ang. predictive analytics) oraz zapowiedz kolejnej

80 Do opisu organizacji w literaturze z zakresu zarzadzania przedsigbiorstwem stosuje si¢ najrozniejsze metafory,
np. organizacja inteligentna, organizacja oparta na wiedzy, organizacja uczaca si¢ oraz organizacja wirtualna (Gre-
gorczyk i Mierzejewska, 2016). Wdrazanie i efektywne eksploatowanie systemow ERP oraz BI stanowig atrybuty
organizacji inteligentnych (Adamczewski, 2012, s. 65).
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ery — Business Intelligence Ultimate, w ktorej przewiduje si¢, ze dzigki narzgdziom analitycz-
nym przedsiebiorstwa beda mogly zmienia¢ rzeczywisto$¢ gospodarcza. Intensywny rozwoj
systemow BI i powigzanych z nimi, wlgczanych technologii sprawia, ze zakres poj¢cia Business
Intelligence rozumiany jest coraz szerzej, zarobwno w praktyce gospodarczej, jak i w réznej li-
teraturze (Olszak, 2017, s. 53-54). Ewolucje rozwoju systemow klasy Business Intelligence

przedstawiono na rysunku 7.

BI 4.0
BI 3.0 Rozwinieta
Rozwinieta wersja BI 3.0:
BIL 2.0 wetsa BL.Z.0: koncentracja na
o prowadzenie p}"edykql L
BI1.0 Rozwmea wspélnych wizualizacyi,
wersja BI 1.0: dsiatati rozbudowanie
BI 0.0 System - ) Korzystajac funk?!o:_lalnosg,
- analityk vorzenie przez zstlontopm do przyspieszenie
Narzedzia % uzytkownikow o analiz,
analityczne: wiasnych analiz zesatien rozszerzanie
rkliczne : s raportowych na ;
3 1 raportow o big data
proste aplikacje, zdefiniowane zasafla'ct 5
zblizone zestawy analiz SCIWISOW.
u wszystkich i raportow sPo_leczno-
dostawcow Sciowych
lata do?2 9 2 2
1970 0 2004 2005 2010 2015

Rysunek 7. Ewolucja rozwoju systemow klasy Business Intelligence
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie (Bytniewski, 2015; Jurek, 2016; Radziszewski, 2015)

Przez dhugi czas wszelkie rozwigzania Business Intelligence byly uznawane za domene
jedynie duzych przedsigbiorstw i koncernow (Olszak, 2014, s. 159). Aktualnie dzigki relatyw-
nie niskim kosztom oraz mozliwosci funkcjonowania w modelu Cloud Computing (chmura
obliczeniowa), sa coraz czesciej wykorzystywane rowniez W matych i $rednich przedsigbior-
stwach (m.in.: Abramek i in., 2014; Krauze, 2014; Jelonek i Turek, 2016). Wedtug corocznych
badan Society for Information Management's IT Trends Study wsrdd priorytetow inwestycyj-
nych przedsiebiorstw od kilku lat na czolowym miejscu upatruje si¢ wdrozenia i rozwoj syste-
mow BI (Arnott, Lizama i1 Song, 2017, s. 58). Przyczynia si¢ to w duzym stopniu do coraz
wiekszych potencjalnych mozliwosci wspomagania wybordéw strategicznych w przedsiebior-

stwie. Problematyka systeméw Bl dotyczy wielu obszarow w przedsiebiorstwie. Przeglad lite-
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ratury i obserwacja doswiadczen przedsigbiorstw dowodzi, ze zarowno w Polsce jak i na §wie-

cie najczesciej rozwigzania te obejmujg zagadnienia zwigzane z (m.in.: Abramek i in., 2014,

Bytniewski, 2015; Jurek, 2016; Olszak, Kisielnicki i Bratnicki, 2016):

narze¢dziami informatycznymi, technologiami oraz aplikacjami (programami software);
hurtownia danych, narzedziami do drazenia danych (eksploracji danych), w tym tekstu
(text mining), sieci (web mining), platform spolecznosciowych (social mining)
oraz analizami wielowymiarowymi (OLAP);

zarzadzaniem wiedzg — BI jako zdolno$¢ organizacji do wyjasniania, planowania, pre-
dykcji i rozwigzywania problemow oraz uczenia si¢, aby zwiekszac¢ generowane zasoby
wiedzy w przedsigbiorstwie;

systemami wspomagania decyzji — Bl uwazane jest za nowg generacje systemow wspo-
magania decyzji, r6znigcg si¢ od poprzednich przede wszystkim szerszym zakresem
funkcjonalnym i technologicznym, wielowymiarowa analiza danych oraz ich prezenta-
cja dla uzytkownika w réznych, bardziej przejrzystych uktadach;

kokpitami (pulpitami) menedzerskimi, inaczej nazywanymi deska rozdzielcza;

nowg kultury pracy z informacjg — BI reprezentuje wazny przetom w technikach pracy
z informacjg i oznacza swoistg filozofi¢ oraz metodologi¢, ktora odnosi si¢ do pracy
Z informacja 1 wiedza, otwartej komunikacji oraz dzielenia si¢ wiedza;

procesem — na proces Bl skladajg si¢ glownie takie czynnosci, jak zbieranie, selekcjo-
nowanie, agregacja, analiza i dystrybucja informacji;

analitykg — 0znaczajacg szerokie mozliwosci wykorzystywania réznych danych, analizy
statystycznej i ilosciowej oraz modeli wyjasniajacych i prognostycznych wykorzysty-
wanych w procesach podejmowania decyzji na réznych szczeblach;

Competitive Intelligence — podzbior BI, ktorego celem jest dostarczanie i analizowanie
informacji glownie na temat konkurencji; Marketing Intelligence, inaczej Customer In-
telligence — podzbior BI, ktorego celem jest dostarczanie i analizowanie informacji na
temat klientow, gtownie w celach marketingowych; Financial Intelligence — podzbiér
BI, ktorego celem jest dostarczenia i analizowanie informacji na temat finansoéw,
Collaborative Intelligence — sposob zarzadzania procesem w ramach pracy zespotowe;j,
ktorego celem jest umozliwienie cztonkom zespotdw, pracy nad wspdlnymi proble-

mami;
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e systemy wczesnego ostrzegania, ktore wchodza w sklad rozwigzan oferowanych w ra-
mach systeméw Bl — nie sg produktem dostepnym na rynku w czystej postaci licencji
do zakupu przez przedsigbiorstwa jak w przypadku innych systeméw (Zolenski, 2010);

e aplikacje sluzace do budowy strategicznej karty wynikow i1 konstrukcji map strategicz-
nych.

Tabela 12. Przyklad systemu Business Intelligence

Nazwa systemu Producent Opis

Nowoczesny system B, ktory umozliwia samodzielne tworzenie analiz, rapor-
tOW z roznego typu zrodet oraz pulpitow menedzerskich. Dostarcza kluczowych
) o ) . informacji stuzacych podejmowaniu decyzji. Wspiera prace analityczne, kontro-
Targit Decision Suite Microsoft . ) ) ) ] ] o
lingowe, prognozowanie wynikow i zarzadzanie ryzykiem. Wykorzystuje naj-
nowsze technologie in-memory i hurtownie danych (w petni kompatybilny

z system ERP — Microsoft Dynamics NAV)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (I Tintegro & Targit, 2017)

Systemy klasy ERP uznaje si¢ za zaawansowang grupe systemow zintegrowanych (Soja,
20009, s. 203). Obecne ich wersje uznawane sg za najbardziej ,,dojrzate” systemy informatyczne
sposrod systemow wspomagajacych zarzadzanie (Wachnik, 2016, s. 20). Centrum aplikacyjne
W przedsigbiorstwie stanowi system ERP (Badurek, 2016, s. 79). Mimo braku formalnej spe-
cyfikacji systemow klasy ERP z opisu w zrddiach literaturowych wynika, ze opierajg si¢ na
architekturze klient/serwer, wykorzystujg rozproszone relacyjne bazy danych, posiadajg gra-
ficzny interfejs uzytkownika oraz obejmujg dziataniem cate przedsiebiorstwo (Adamczewskim
2012, s. 67). Do najwazniejszych funkcji odrozniajacych system klasy ERP od innych syste-
mow nalezg (Gospodarek, 2015): ,,pomiar poziomu autoadaptacji organizacji do warunkoéw ze-
wnetrznych; pomiar warto$ci generowanej przez organizacj¢ w czasie; generowanie raportow
na poziomie operacyjnym, taktycznym i strategicznym; monitorowanie funkcji celu organizacji
lub SBU (w tym strategii); ustalanie potozenia ekonomicznego i rynkowego organizacji w cza-
sie; informowanie o zagrozeniach osiaggnigcia okreslonych wskaznikéw; definiowanie formalne
systemu kontrolingu ekonomicznego; porzadkowanie obiegu informacji oraz dokumentow
W organizacji; opisywanie formalne rezultatow proceséw biznesowych (rozksiegowania FK);
opisywanie formalne stanu zasobow i kapitatu (dokumenty zrodtowe); definiowanie i wykony-
wanie raportow skonsolidowanych; definiowanie i wykonywanie sprawozdan i raportOw na zy-

czenie; import i eksport zrodlowych danych migdzy modutami; automatyzacja przetwarzania
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informacji biznesowej i jej strukturyzacja; tworzenie wlasnych baz danych raportowych; utrzy-
mywanie spojnosci danych raportowych od ogéhu do szczegdhu; tworzenie prognoz bizneso-
wych wedhlug ustalonych szablonow” (s. 41).
Warto zaznaczy¢, ze systemy ERP bywaty krytykowane ze wzgledu na to, ze oferowaty
w niewystarczajgcym stopniu mechanizmy do analizy danych i wspomagania decyzji. W wielu
opiniach stanowily poczatkowo ogromne silosy informacyjne. Nie bylo w nich efektywnych
mechanizméw umozliwiajacych obserwowanie stanow przysztych. Wiekszo$¢ tworzonych ra-
portéw opierata si¢ wylgcznie na analizach wskaznikowych, w tym np. rentownos¢, pltynnos¢
finansowa, sprawno$¢ dzialania, stopien zadluzenia. Nie uwzgledniaty wynikow uzyskiwanych
przez konkurentow (Olszak, 2014, s. 153).
Rozwinigta wersja systemu ERP (1) w stosunku do poprzednikéw z lat 90. XX wieku
obejmuje (Januszewski, 2012a, s. 185; Bytniewski, 2015, s. 23):
e rozszerzong funkcjonalno$¢ w podstawowych obszarach dziedzinowych,
e udostepnienie pracownikom przedsigbiorstwa, dostawcom i klientom dostgpu do bazy
systemu za pomocg przegladarki internetowe;,
e zintegrowanie systemu ERP z systemami partnerow, w tym elektroniczng wymiane
ofert, zaméwien, faktur i innych dokumentoéw, a takze mozliwo$¢ realizacji ptatnosci,
e wspOlprace z systemami wspomagania pracy grupowej i systemami obslugujacymi
przeplywy pracy,
e predefiniowane wersje przeznaczone dla r6znych branz,
e interfejsy do systeméw analitycznych opartych na hurtowniach danych,

e narzgdzia do modelowania procesow, umozliwiajace przyspieszenie wdrozenia.

Kolejng wersje systemu ERP okresla si¢ systemy jeszcze bardziej wzbogacone zakresem
funkcjonalnym niz poprzednie wersji systemoéw (ERP I11). W rozbudowanej wersji tych syste-
moéw nalezy zwrdci¢ uwage na uwzglednienie przede wszystkim urzadzen mobilnych. Do-
strzega sie, ze Systemy te cechuje wzrastajacg wirtualizacja, otwarto$¢, inteligentna hipertek-
stowo$¢ i intuicyjna ergonomiczno$¢ (Badurek, 2014, s. 89). Do znaczacych roznic w stosunku
do wczesniejszych wersji nalezy zaliczy¢ (Bytniewski, 2015, s. 23): szeroki zakres mozliwej
wspolpracy i integracji z roznymi partnerami rynkowymi (w tym banki, ZUS, administracja);
dziatanie w czasie rzeczywistym, ktore wspomaga eliminowanie opdznien decyzji kierowni-

czych i realizacji kluczowych procesow; mozliwos¢ obstugi systemu w dowolnym miejscu sto-
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sujac urzadzenia (laptopy, smartfony, tablety itp.), ktore umozliwiaja zdalng obstuge; zawiera-
nie portalu korporacyjnego (platforma informatyczna, ktora integruje systemy w celu umozli-
wienia wygodnego i spersonalizowanego dostepu dla uzytkownika poprzez jednolity interfejs).
Obecnie dostawcy systemow informatycznych zarzadzania zaczgli wskazywac na erg
systemow ERP 1V, ktore sg jeszcze bardziej zaawansowane od poprzednikoéw. Na podstawie
przegladu oferty najwigkszych producentéow takich systemoéw wskazano ich najwazniejsze
mozliwosci w zakresie wspomagania proceséw zarzadzania (Computerworld Polska, 2017,
S. 6). W poréwnaniu do poprzednich wersji, charakteryzuja si¢ one tym, ze obejmuja:
e dostep dla uzytkownikow w chmurze obliczeniowej (bez koniecznosci ponoszenia na-
ktadow na wlasne serwery, licencje 1 ustugi z tym zwigzane),
e aplikacje mobilne (bardziej intuicyjne, z przyjaznym interfejsem dla uzytkownika),
e e-commerce (dostosowane do sprzedazy toward6w na urzadzaniach mobilnych, bez-
pieczny 1 efektywny rozwdj kanatu),
e wbudowane urzadzenia, ktore sg bezprzewodowymi nadajnikami wykorzystujacymi
technologi¢ Bluetooth i dziataja w ramach systemu Internetu rzeczy,
e automatyczne tworzenie kopii zapasowych danych (rowniez dla catego systemu),
e skalowalna i otwarta architektura systemu (tworzenia kastomizowanych rozszerzen
— jeszcze wigksze mozliwosci od poprzednich wersji),
e rozwigzania Bl w szerokim pakiecie narzg¢dzi informatycznych,
e ogromne ilo$ci przetwarzanych danych (korzystanie z wielkich zbioréw danych),
e szybsze operowanie danymi (niz we wczesniejszych wersjach systemow),

e przetwarzanie in-memory (w czasie rzeczywistym).

Systemy klasy ERP sg budowane tak, aby maksymalnie szeroko wspiera¢ zarzadzanie
przedsigbiorstwem (tabela 13). Kazdy z wymienionych podsystemow charakteryzuje si¢ in-
nymi mozliwo$ciami uwzglgdnianymi w ramach zintegrowanego systemu zarzadzania. W per-
spektywie rozwazanego W pracy problemu informacyjnego wspomagania wyborow strategicz-
nych przedsiebiorstw szczegdlnie wazny jest podsystem Business Intelligence, ktory pobiera
dane z modutow pozostatych podsystemow i przekazuje je im, po wczesniejszym przetworze-

niu na uzyteczng informacj¢ w postaci odpowiednich analiz i raportow (Bytniewski, 2015,
s. 231).
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Tabela 13. Obszary wspomagania zarzadzania W przedsiebiorstwie przez systemy informatyczne zarzadzania klasy ERP

Podsystem

Zastosowanie modulow

Zakres wspomagania

srodkow trwatych (zarzadzanie

ewidencja $rodkow trwatych, zmiana §rodkow trwatych, wycena $rod-

finansowa obstuga srodkow trwatych, prowadzenie kartotek srodkoéw trwatych, obliczanie amortyzacji

srodkow, tworzenie dowodow ksiggowych, wycena srodkow trwatych na okreslony dzien, przeprowa-

chiwizacja dokumentacji produkcji, przekazywanie wyrobow gotowych
do magazynu, zarzadzanie dokumentacja, wykorzystanie maszyn, zarza-

dzanie certyfikatami

procesami) kow trwatych, tworzenie raportow L . ]
dzanie inwentaryzacji z raportowaniem w réznych ukfadach
) o ) planowanie zaopatrzenia materiatowego, dystrybucja wyrobow gotowych, gospodarka materiatowa
o zaktadanie kartotek, zamowienia wlasne i obce, gospodarka magazy- | ) ) o o .
logistyki B ) o i magazynowa, gospodarka wyrobami gotowymi, modelowanie sieci dystrybucyjnej, zarzadzanie trans-
nowa, sprzedaz i dystrybucja, kontrolo jakosci o
portem, optymalizacja przewozow
techniczne przygotowanie produkcji, planowanie zdolnosci produkcyj-
nych, planowanie zuzycia materialowego, planowanie i realizacja zle-
dukci cen, sterowanie produkcja, monitorowanie produkcji, wizualizacja i ar- | techniczne przygotowanie produkcji, planowanie produkcji, planowanie zuzycia materialowego, pla-
produkcja

nowanie i realizacja zlecen, planowanie zdolnosci produkcyjnych, sterowanie produkcja

zasobow ludzkich (zarzadzania

zasobami)

administracyjny, operacyjny, zarzadzania kadrami, relacji z pracowni-

kami, statystyk i raportow

ewidencjonowanie danych osobowych pracownikow firmy, ewidencjonowanie czasu pracy, naliczanie
wynagrodzen, tworzenie formularzy na potrzeby deklaracji podatkowych i ubezpieczeniowych, ob-
stuga zaktadowego Funduszu Swiadczen Socjalnych, obstuga Pracowniczej Kasy Zapomogowo-Po-
zyczkowej, rozliczanie podrozy stuzbowych, opracowywanie statystyk zatrudnienia, wynagrodzen

i czasu pracy, uzupehnianie procesu rekrutacji, realizacj¢ szkolen, oceng pracownikow

finansowo-ksiegowy (zarzadzanie

finansami i rachunkowoscia)

ksigga glowna, nalezno$ci, zobowiazania, bank, kasa, raporty, analiza

finansowa, wiclowalutowos$¢, wieloodziatowos¢

ewidencjonowanie petnego zakresu zdarzen gospodarczych w przedsigbiorstwie, tworzenie planu kont,
aktualizacja planu kont, prowadzenie rozrachunkéw, obstuga kasy i banku, tworzenie sprawozdan i ra-

portow, wykonywanie analizy finansowej

controllingu (zarzadzanie wzro-
stem efektywnosci i optymaliza-

cja procesow)

controllingu strategicznego, controllingu operacyjnego, sprawozdaw-

czo$ci, raportowania wyjatkow, doradcy wewngtrznego, raportow walu-

towych

przetwarzanie danych zwigzanych z rachunkiem kosztow i wynikow, ustalanie odchylen od planu stra-
tegicznego, kontrolowanie zuzycia czynnikow produkcyjnych, planowanie, wspomagajac optymalny

wybor zadan

CRM (zarzadzanie relacjami

z klientami)

ofert, zamowien i prognozowania sprzedazy, marketingu,
serwisu i obstugi posprzedazowe, komunikacji, social media i odkrywa-

nie wiedzy

gromadzenie informacji o klientach (ich preferencjach i potrzebach), planowanie i prognozowanie
zbytu, rejestrowanie zamowien obcych, optymalizacje strategii rynkowych, sprzedazy, serwisu oraz

kampanii reklamowych, ewidencjonowanie i analizy transakcji z klientami.

Business Intelligence

administracji podsystemu, transmisji danych, integracji danych, analizy
danych, prezentacji danych, mobilnego raportowania, portalu korpora-

cyjnego

wybieranie potrzebnych danych z jednego lub kilku podsysteméw, wielowymiarowe analizy danych,

przejrzysta prezentacja wynikow dziatania przedsigbiorstwa

Zrédto: Opracowanie na podstawie (Bytniewski, 2015, s. 42-45)




Kolejne wersje tych systemdéw poszerzaja mozliwosci technologiczne 1 funkcjonalne oraz
uwzgledniaja coraz wigcej obszarow dzialalno$ci przedsigbiorstwa (oprocz typowych — zarza-
dzanie finansami i kontroling, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie relacjami z klien-

tem, zarzadzanie produkcja takze zarzadzanie projektami®!

, zarzadzanie cyklem zycia pro-
duktu, zarzadzanie nieruchomosciami, czy tez zarzadzanie siecig dystrybucji). Systemy te tacza
w sobie nowoczesne technologie i innowacyjne rozwigzania, w tym Big Data (integracja sys-
temow z tzw. ,,wielkimi zbiorami danych”, poszerzajace mozliwos$ci analiz), Internet of Things
(Internet Rzeczy — obiekty przesylajace dane bez udzialu czlowieka za pomoca Internetu),
Cloud Computing (mozliwo$¢ instalacji systemu w chmurze), Artificial Intelligence (wlaczanie
nowych funkcji do systemow korzystajacych ze sztucznej inteligencji), Mobile Apps (mobilne
aplikacje utatwiajace dostep do wybranej funkcjonalno$ci systemu), E-commerce (handel elek-
troniczny — tworzenie wielokanatowej sprzedazy), In-memory processing (technologia umozli-
wiajaca przetwarzanie ogromnych ilosci danych) oraz gwarantowanie bezpieczenstwa danych

poprzez ich automatyczny Backup (kopia zapasowa). Ewolucj¢ rozwoju systeméw klasy ERP

Zaprezentowano ponizej na rysunku 8.

ERP1IV
Rozwinieta
ERP III wersja ERP IIL:
= materialow,
ERP II i maszyn,
wel3a : zasobow sity
ERP Rozwinigta materiatow . roboczej,l
wersja ERP: maszyn, mai’SOTyC_ ,
o technologii
MRP II Planowanie L zasobow sity . g'
zasobow materialéw o > internetowych,
s i urzadzenia
Planowanie przedsigbiorstw: mas,zy i finansowych, % :
Zasobéw zasobow sity technologii mobilne,
produkeyjnych: materialow, toboczey internetowych, korZys(;:?ale zhe
MRP maszyn, finansawych, wprowadzanie R
zasob6w sity technologii —_— wprowadzenie
Planowanie materialow, roboczej, internetowych. srobiliiveh, urz§dzen
potrzeb maszyn, finansowych. Intel.net of
. zasobow sily Things,
materialowych . .
roboczej. in-memory
T 1980 1990 2 2 2
2000 2010 2017

Rysunek 8. Ewolucja systeméw informatycznych zarzadzania klasy ERP
Zrédto: Opracowanie na podstawie (Bytniewski, 2015; Peppard i Ward, 2016; Computerworld Polska, 11, 2017)

81 Rozbudowane systemy klasy ERP posiadajg modutly, ktére maja w swoim sktadzie narzedzia pozwalajgce na:
tworzenie projektu, tworzenie elementow WBS, zmiane projektu, wersjonowanie projektu, a takze prezentowanie
projektu (Zytniewski, 2015, s. 217).
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Tabela 14. Przyklad systemu ERP

Nazwa systemu Producent Opis

Zintegrowane oprogramowanie do zarzadzania firmy od producenta informa-
tycznego — Microsoft. System dedykowany dla firm z matego i $redniego roz-
Microsoft Dynamics miaru. Umozliwia dostgp do nowoczesnych narzedzi, kompletnej analityki biz-
NAV System ERP nesowej oraz szeregu rozwigzan branzowych. Pozwala rozbudowa¢ funkcjonal-
no$¢ systemu. Pozwala na integracje z Office 365, Microsoft CRM i Microsoft

Azure.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (I Tintegro & Targit, 2017).

Nalezy podkresli¢, ze system Bl (traktowany jako podsystem systemy klasy ERP) pobiera
dane z modutéw podsysteméw ERP i przekazuje je kierownictwu firmy, po przetworzeniu na
uzyteczng dla niej informacj¢ w postaci raportow (rysunek 9). Warto doda¢, ze dzigki wyko-
rzystaniu systemow BI czas na zbieranie danych mozna wyraznie zmniejszy¢, a W rezultacie
pracownicy mogg poswigcaé wiecej czasu na analize i podejmowanie decyzji (Bara i Knezevic,
2013, s.33). Rozwigzanie to wspierane jest takze przez inne systemy, w tym systemy
ERP/MRP, systemy CRM i systemy SCM®?, ktore stosowane sa rownolegle tworzac wspolne
srodowisko informatyczne w przedsiebiorstwie. Niekiedy mogg by¢ takze pobierane z plikow
Excela, Accessa, programOow pocztowych oraz serwisow internetowych (Wyrebek, 2011, s. 67).
Nalezy réwniez zaznaczy¢, ze oferowane na rynku pakiety zintegrowanych systemoéw wspo-
magajacych zarzadzanie klasy ERP, CRM, czy SCM obejmuja bardzo czesto narzedzia charak-
terystyczne dla systeméw wspomagania decyzji, wspomagania kierownictwa, a takze stosuja
metody specyficzne dla systeméw eksperckich i sztucznej inteligencji (Januszewski, 2008,
S. 9). Poprzez zastosowanie rozwigzan BI wykorzystuje si¢ dane zwarte we wszystkich zaso-
bach informacyjnych przedsiebiorstwa oraz doswiadczenie i wiedz¢ uczestnikow biznesu (pra-
cownikow, klientow, partnerow, czy konkurentow) w celu dokladnego zrozumienia dynamiki
jego dziatania (Bytniewski, 2015, s. 231-323).

Teoretycy i badacze sg zgodni, ze do aktualnych gtownych kierunkdw rozwoju systemow
klasy ERP zalicza si¢ przede wszystkim analityke biznesu i rozwoj w obszarze Bl, doskonalenie
kokpitow menedzerskich, rozw6j systemow wertykalnych (pozwalajacych obstugiwaé wy-

brane branze, integracja systemow ERP z innymi aplikacjami, przetwarzanie w chmurze,

62 Pozyskane informacje z systemu SCM pomagaja decydowaé kiedy i co ma by¢ produkowane, magazynowane,
komunikuja szybko o zamowieniach, pozwalaja $ledzi¢ status zamowien, dostepno$é zapaséw i monitorowanie
poziomu zapasow, redukowac koszty przechowywania zapasow, transportu i magazynowania, §ledzi¢ przesylki,
planowac¢ produkcje o rzeczywiste zapotrzebowanie klientéw, a takze komunikowa¢ zmiany w projekcie produktu
(Laudon, Laudon i Elragal, 2013, s. 313).
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wspolpraca z systemami mobilnymi (np. Android, na ktorym moga funkcjonowa¢ komponenty
systemy ERP), instalacja i zastosowanie systemoéw ERP w chmurze oraz wilaczanie do standar-

dowej funkcjonalno$ci ERP nowych funkcji (m.in.: Abramek i in., 2014; Wachnik, 2016).

{ Systemy klasy ERP ] (Inne systemy przedsigbiorstwa]

[ Hurtownia danych ]

Systemy klasy
Business Intelligence

Prognoza /
symulacja

y Propozycja
Diagnoza

decyzji

Rysunek 9. System Bl jako komponent w architekturze informatycznej przedsiebiorstwa
Zrédto: (Jurek, 2016, s. 43)

W wielu przedsigbiorstwach obserwuje si¢ coraz wiekszg tatwo$¢ tworzenia innowacji
I nizsze koszty prowadzenia prac w ich zakresie. Gwaltowne zmiany w mediach spotecznoscio-
wych, mozliwo$¢ przetwarzania w chmurze obliczeniowej, dynamiczny rozwdj urzadzen mo-
bilnych, rozrastajace si¢ oprogramowanie oferowane jako ,,bezptatne”, ekspansja smartfonow
i tabletow (Yoffie i Cusumano, 2016, s. 10-21) oraz rozwdj inteligentnej automatyzacji (Gay-
ner, 2017, s. 18), to tylko niektore z technologii i rozwigzan wywierajacych znaczacy wpltyw
na funkcjonowanie wspotczesnych przedsigbiorstw. W ostatnich latach dostrzega sie silny roz-
woj wielu technologii informacyjno-komunikacyjnych zmieniajacych glowne obszary dziatal-
nosci przedsigbiorstw. Przyczynia si¢ to do rozbudowywania i ulepszania systemoéw informa-
tycznych przez ich producentow. Tym samym rozszerza si¢ oferta systemow informatycznych
przeznaczonych dla firm na rynku $wiatowym, ale i krajowym, a poziom ich zaawansowania
uznaje si¢ za coraz bardziej przydatny w zarzadzaniu przedsigbiorstwem (Chomuszko, 2016,

s. 7).
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Rozdzial 3

NARZEDZIA DO WSPOMAGANIA WYBOROW STRATEGICZNYCH
| KIERUNKI BADAN

Nie mozna oczywiscie zna¢ przysziosci ze stuprocentowg pewnosciq, a do zdarzen kompletnie nieoczekiwanych
tez niekiedy dochodzi. Jesli jednak wiemy, gdzie patrzeé, mozemy juz dzisiaj rozszyfrowac przysztosé

— Michael Robert (2006, s. 57)

3.1. Instrumentalizacja informacyjnego wspomagania wyborow strategicznych

W literaturze przedmiotu prezentuje si¢ rézne metody, techniki, instrumenty, podejscia,
modele, zasady, ramy i narze¢dzia, ktorych ogdlnym przeznaczeniem jest wspomaganie proce-
sOw zarzadzania strategicznego (m.in.: Clark, 1997; Gunn i Williams, 2007; Jarzabkowski i Ka-
plan, 2015; O’Brien, 2015; Gierszewska i Romanowska, 2017; Wagner, 2011). Cieszg si¢ one
zainteresowaniem zaro6wno teoretykow, badaczy, jak i praktykow zarzgdzania. Wsrod nich wy-
mienia si¢ te stosowane do wspierania wyborow strategicznych. Nie wszystkie z nich, ktore
maja mozliwo$¢ wywierania wptywu na przebieg 1 jako$¢ wybordw strategicznych wskazuje
si¢ bezposrednio w podrecznikach ogdlnie traktujacych o zarzadzaniu strategicznym. Zwraca
si¢ jednak uwage na te, ktorych nie wymienia si¢ jako symptomatyczne dla zarzadzania strate-
gicznego, ale sg uzyteczne w podejmowaniu decyzji w ogole i stuzg w poszczegolnych fazach
tego procesu (Knott, 2006, s. 1090). Nalezy zaznaczy¢, ze nic mozna jednoznacznie przypisaé
danego narzedzia do okreslonej fazy procesu wyborow strategicznych. Niektore z nich moga
by¢ wykorzystywane w wybranych fazach lub w catosci tego procesu. Dostepnych narzegdzi,
ktore wspomagaja podejmowanie decyzji strategicznych jest wiele. Charakteryzuja si¢ okreslo-
nymi wlasciwosciami i majg r6zne zastosowanie (m.in.: Afonina i Chalupsky, 2012; Alde-
hayyat i Anchor, 2008; Elbanna, 2007; Hussey, 1997). Klasyfikacja narzg¢dzi jest zadaniem bar-
dzo trudnym, poniewaz wystepuje ich duza liczba oraz rézne mozliwosci grupowania, ktore
taczy myslenie strategiczne. Stworzenie petnej klasyfikacji nie wydaje si¢ wigc wykonalne ani
celowe. Wyzwaniem dla wspotczesnych menedzerow jest korzystanie z tych ,,najbardziej” po-
mocnych i powigzanych z odpowiednimi dziataniami W obszarze zarzadzania strategicznego
i wyborow strategicznych (Wagner i Paton, 2014, s. 480). Warto dodac, ze pytanie na ile sg one
przydatne jest zadawane w réznych subdyscyplinach naukach o zarzadzaniu (m.in.: O’Brien,

2011; Stenfors, Tanner, Syrjanen, Seppala i Haapalinna, 2007; Roper i Hodari, 2015).
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W literaturze przedmiotu nie ugruntowato si¢ dotad jednolite nazewnictwo szeroko rozu-
mianych narzedzi stosowanych w zarzadzaniu strategicznym. Jednocze$nie zagraniczni i kra-
jowi badacze przedstawiaja narzedzia do wspomagania zarzadzania strategicznego za pomocg
réznych terminéw (m.in.: Frost, 2003; Hodgkinson i in., 2006; Lisinski i Saruckij, 2006; Knott,
2008; O’Brien, 2015; Roper i Hodari, 2015; Vaitkevi¢ius, 2007; Vuorinen i in., 2017; Wagner
2011; Wright i in., 2013). Nie dziwi wigc fakt, ze narzgdzia wykorzystywane W procesach wy-
boroéw strategicznych sa rOwniez przedstawiane w réznorodny sposob. Dostrzec mozna, ze wy-
stepujace okreslania sg czesto nieprecyzyjne. Dotychczasowe zmagania teoretykow i badaczy
obejmujg postugiwanie si¢ przez nich przede wszystkim nastepujacymi formami:

e narzedzia zarzadzania strategicznego (ang. strategic management tools) — ogot narzedzi
wykorzystywanych w zarzadzaniu strategicznym,

e narzedzia i techniki zarzadzania strategicznego (ang. strategic management tools
and techniques),

e narzedzia strategiczne (ang. strategic tools) — ogét narzedzi traktowanych o charakterze
strategicznym,

e narzedzia strategii (ang. strategy tools) — ogot narzedzi wykorzystywanych do tworze-
nia r6znych wariantow strategii,

e narzedzia planowania strategicznego (ang. strategic planning tools) — ogo6t narzedzi wy-
korzystywanych w procesie planowania strategicznego,

e metody i techniki planowania strategicznego (ang. methods and techniques of strategic
planning),

e oraz bardziej ogdlne jak techniki zarzgdzania (ang. management techniques) i narzedzia
zarzadzania (ang. management tools) — ogét narz¢dzi wykorzystywanych w procesach

decyzyjnych na r6znym szczeblu zarzadzania.

Z cala pewnosciag wymienione zagadnienia nie wyczerpuja wszystkich wystepujacych
w literaturze przedmiotu. Warto jednak zauwazy¢, ze literatura naukowa i popularno-naukowa
W zarzadzaniu strategicznym jest niezwykle bogata. Swiadczy o tym chociazby fakt, ze naj-
wieksza baza elektroniczna ksigzek na $wiecie — Google Books, wyswietla 11 900 pozycji tylko
w kontekscie tych, ktore zawieraja termin ,,Strategic tools” (30.10.2017). W odniesieniu do
rozwazan podjetych w rozprawie, nie jest to zaskakujace — narzedzia uwzgledniane do wspo-

magania wyborow strategicznych sa kategorig bardzo szeroka i niezamknieta. Warto dodac,
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Ze zainteresowanie pojgciami zwigzanymi z nimi w wyszukiwarce Google utrzymuje si¢ na po-
dobnym poziomie przez ostatnie 13 lat, a w 2017 roku wida¢ bylo wzrost wyszukiwanych
dwoch z nich — , strategic tools” oraz ,,strategy tools” (rysunek 10). Podkresla sig, ze zaintere-
sowanie narzedziami nasila si¢ zazwyczaj w okresach gorszej koniunktury, gwattownych zmian

w otoczeniu i rozwoju ICT (Gierszewska i Romanowska, 2014, s. 15).

@ strategic tools @ strategic managem... strategy tools @ strategic planning t .. @ strategic analysist ...
Wyszukiwane hast Wyszukiwane hasto Wyszukiwane | 7 e has} A |

Caly swiat ~ 2004 - dzis ¥ Wszystko ~ Wyszukiwarka Google ¥

Rysunek 10. Popularno$é terminéw zwigzanych z narzedziami do wspomagania wyborow
strategicznych w wyszukiwarce Google od 2004 do 2017 roku
Zrédto: Trendy Google (www.google.com/trends) (stan na dzien 04.04.2018)

Poruszane przez teoretykdéw 1 praktykow tresci dotyczace narzedzi w zarzadzaniu strate-
gicznym wpisuja si¢ do badan w obszarze Strategy as Practice (S-as-P)%. Nurt ten koncentruje
si¢ na procesie okreslanym jako ,strategizowanie” (ang. strategizing)®*, ktory rozumiany jest
jako ,,glebokie” wejrzenie w procesy podejmowania decyzji strategicznych oraz ich uwarunko-
wania (m.in.: Belmondo i Sargis-Roussel, 2015; Jarzabkowski i Kaplan, 2015; Stanczyk-Hu-
giet, 2014, Whittington, 1996). W wielu opracowaniach narzedzia te sg rOwniez wyjasniane
i opisywane jako réznorodne koncepcije zarzadzania (m.in.: Czekaj i Cwiklicki, 2013; Bogda-
nienko, 2005; Rigby i Bildeau, 2015). Dotyczg one tzw. ,,instrumentalizacji zarzadzania”, ktora
obejmuje analityczny aparat stosowany w zarzadzaniu (Zieleniewski, 1981, s. 496). Problema-

tyka ta poruszana jest w ramach tzw. ,,skrzynki narzedziowej” menedzera i konsultanta (Obt6;j,

83 Obszarem badan zajmuje si¢ miedzynarodowa spoteczno$é — Strategy as Practice International Network (SAP-
IN), w ktorej sktad wchodzi 8 cztonkdéw instytucjonalnych i ponad 3000 afiliowanych naukowcow i praktykow
strategii, zajmujagcych si¢ na co dzien zagadnieniami zwigzanymi z procesem podejmowania decyzji strategicz-
nych oraz ich uwarunkowaniami (Www.s-as-p.org) (stan na dzien 04.04.2018).

8 Stowo strategizing nalezy do poje¢ nieprzettumaczalnych (Stanczyk-Hugiet, 2014, s. 86). Rozumiane przez
badaczy jest jako proces, sposob myslenia i dziatania w perspektywie strategicznej. Spee i Jarzabkowski (2009,
S. 225) okreslaja, ze obejmuje zwiazek migdzy praktyka, praktykami i praktykujacymi w zakresie szerokiego spek-
trum zagadnien zwigzanych z podejmowaniem decyzji, formutowaniem i realizacja strategii.
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2014, s. 89). K. Zimniewicz (2003) zalicza do niej rozne instrumenty, ktore ,,menedzer moze
wykorzystywaé w procesie rozwiazywania probleméw” (s. 10)%.

W literaturze dotyczacej zarzadzania strategicznego mozna znalez¢ prace poswiecone
wybranym narzedziom, gldwnie obejmujacym te narzgdzia analizy strategicznej i metody pla-
nowania strategicznego®. Koncentruja sie one na charakterystyce dostepnych metod wraz
z komentarzem poszczegdlnych autorow®’. Jako narzedzia analizy strategicznej (wymieniajac
19 metod), ktora obejmuje analize¢ otoczenia konkurencyjnego (sektory), analiz¢ otoczenia glo-
balnego — makrotoczenia oraz analiz¢ potencjatu przedsi¢biorstwa, rozpatrujg je G. Gierszew-
ska i M. Romanowska (2014) wskazujac, ze jest to pewien ,,zestaw metod analizy, ktore po-
zwalaja na zbadanie, oceng 1 przewidywanie przyszlych stanow wybranych elementow przed-
siebiorstwa i jego otoczenia z punktu widzenia mozliwosci przetrwania i rozwoju” (S. 11). Au-
torki dzielg narzgdzia ze wzgledu na dwa kryteria: zakres analizy oraz zastosowanie w procesie
zarzadzania strategicznego. Zgodnie z pierwszym z nich sg to: metody analizy otoczenia, me-
tody analizy wnetrza przedsi¢biorstwa oraz metody zintegrowane (kompleksowe) — pozwala-
jace na analize przedsigbiorstwa na tle otoczenia (np. SWOT, TOWS). Drugie kryterium sta-
nowi o metodach stosowanych do analizy strategicznej, metodach stosowanych do planowania
strategicznego oraz metodach uniwersalnych, stosowanych w obydwu fazach procesu zarza-
dzania strategicznego. Jednoczesnie G. Gierszewska (2012, s. 115) podkresla, ze do przepro-
wadzenia analizy strategicznej i budowy konkurencyjnych strategii nieodzowna jest budowa
odpowiedniego systemu informacyjnego.

Reprezentantem pogladow, ze sg to przede wszystkim metody planowania strategicznego
uwzgledniajgce fazy analizy strategicznej i projektowania strategii jest M. Lisinski (2004, s. 7),
ktory definiuje je jako ,,silnie rozbudowana, wzajemnie powigzang grupe liczacych kilkadzie-
sigt metod postepowania, przydatnych w formulowaniu strategii organizacji”. Autor wymienia
i opisuje 25 metod planowania strategicznego. Faktem jest, ze w konteks$cie wyborow strate-
gicznych istotne sa rowniez metody diagnostyczne (np. analizy rynku, analizy wartos$ci wyro-
bow, metodyki oceny kondycji finansowej), ktore uznaje si¢ jako wzajemnie si¢ uzupetniajace

w zakresie ogolnego wspomagania (Stabryta, 2006, s. 163).

 Omoéwienia skrzynki narzedziowej na lamach krajowych opracowan podejmowali si¢ jeszcze, m.in.: Jagoda
i Lichtarski (2003), Witczak (2010), Czekaj i Cwiklicki (2013).

86 Sg to opracowania monograficzne i artykuty takich autorow jak, m.in.: Lisinski (2004), Stanczyk-Hugiet (2009),
Lisinski, Sroka i Brzezinski (2012), Romanowska (2013), Gierszewska i Romanowska (2017).

7 W anglojezycznej literaturze, m.in.: Prescott i Grant (1988) wskazali 21 narzedzi, Clark (1997) wykorzystata
31 narzedzi, Hussey (1997) — 56 technik stosowanych w analizie strategicznej, a Frost (2003) — 79 narzedzi.
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3.2. Narzedzia w zarzadzaniu strategicznym

Zagraniczni badacze wskazuja, ze wigkszos¢ poje¢ zwigzanych z narzgdziami w zarza-
dzaniu strategicznym nawiazuje do definicji przedstawionej przez Delwyn N. Clark
(m.in.: Belmondo i Sargis-Roussel, 2015; Cheng i Havenvid, 2017; Frost, 2003; Gunn i Wil-
liams, 2007; Spee i Jarzabkowski, 2009). Autorka licznych opracowan dotyczacych zarzadza-
nia i zarzadzania strategicznego okreslita ,,narzedzia zarzadzania strategicznego™ (ang. strate-
gic management tools) wspdlnym mianem ,technik, narz¢dzi, metod, modeli, zasad, po-
dejs¢ i metodologii, ktore sg dostepne w celu wspomagania procesu podejmowania decyzji
W obrebie zarzadzania strategicznego” (Clark, 1997, s. 417). Taka definicj¢ nalezy uzna¢ za
bardzo obszerna, a narzedzia, ktore je tworza za szeroka kategorig. Doktadne przyjrzenie si¢
dotychczasowym sposobom rozumienia narzedzi przez réznych autorow przedstawiono w ta-
beli 15. Trudnosci definiowania wzmacnia fakt, ze badania publikowane w tym obszarze
rzadko zawieraja t¢ sama liste wykorzystywanych narzedzi (Tapinos i in., 2011, s. 889).

Analiza literatury przedmiotu pozwolita stwierdzié, ze narz¢dzia znajdujace zastosowa-
nie w zakresie wspomagania wyborow strategicznych dotycza przede wszystkim:

e szeregu roznorodnych instrumentow, technik, ram, podej$¢, koncepcji i metod,

e upraszczania i reprezentowania ztozonej sytuacji decyzyjnej;

e narzgdzi wykraczajacych poza klasyczng analizg strategiczng i metody planowania stra-
tegicznego;

e narzgdzi wspomagajacych rézne fazy procesu zarzadzania strategicznego, w tym pro-
cesu wyboréw strategicznych;

e umozliwienia gromadzenia i analiz najwazniejszych informacji dla przedsigbiorstwa
0 zréznicowanym poziomie szczegdlowosci,

e S$wiadomego podejmowania decyzji.

Bazujac na przedstawionych definicjach, narzedzia do wspomagania wyboréw strate-
giczne w rozprawie rozumiane sa jako te, ktore taczy przeznaczenie — wspomaganie faz procesu
wyborow strategicznych, 1 szerzej, zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie. Przyjeto,
7e narzedzia te stanowig element zawartos$ci ,,skrzynki narzedziowej” konsultantow i menedze-
row, a zgodnie z tym, co wskazuje H. Witczak (2010, s. 141), pojemnos¢ owej skrzynki uznana
zostala jako otwarta, rozmyta, zmienna i hybrydowa, ktéra ma cechy zbioru oraz jej podstawa

sg czynnosci zarzadcze w przedsigbiorstwie.
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Tabela 15. Zestawienie sposob6w rozumowania narzedzi w zarzadzaniu strategicznym

talo

Zrédlo (autorzy) Rok | Definicja
Narzgdzia zarzadzania strategicznego (ang. strategic management tools) to rozne techniki, narzedzia,
D. Clark 1997 | metody, modele, ramy i podejscia, ktore sa dostgpne w celu wspomagania procesu podejmowania
decyzji w zakresie zarzadzania strategicznego (s. 417).
Narzedzia strategiczne (ang. strategic tools) okreslaja ogét narzedzi stosowanych w celu zapewnienia
D. Clark i J. Scott 1999 | wspomagania w procesie decyzji strategicznych, w celu poprawy przysztych dziatan i wynikow or-
ganizacji (s. 47).
G. Stonehouse i J. Pem- 2002 Ramy strategiczne i narzedzia (ang. strategic frameworks and tools) majace na celu pomaganie me-
berton nedzerom w mysleniu, planowaniu i realizacji strategii (s. 853).
Narzedzia strategiczne (ang. strategic tools) przyczyniajg sie do zwigkszenia $wiadomosci i zmniej-
szenia ryzyka zwigzanego z podejmowaniem decyzji, ustalaja priorytety w duzych przedsigbior-
F. Frost 2003 | stwach oraz stwarzaja ramy dla oceny wzglgdnego znaczenia roznych portfeli biznesowych. Te na-
rzedzia i techniki mogg utatwic prezentacj¢ ztozonych problemow i moga by¢ postrzegane jako cenne
narzgdzia komunikacyjne (s. 50).
D. Rigby i B. Bilodeau 2005 Pojecie narZ(;dzn.l' technik zafzqdzama (ang.'management tools and _techr?lques) uzywa si¢ w zakresie
szeregu koncepcji zarzadzania oraz narzgdzi opartych na technologiach informacyjnych (s. 4-12).
S. Stenfors, L. Tanner Narz'c;dzia strategiri @ng. strategy too!s? to nE.iI‘Z(?dZié?. s%uZa&e dordostar.cza.nia'wiedzy Po.;)rze'z %vx'/i?k—
i 1. Haapalinna 2004 | szanie efektywnosci i/lub kreatywnosci, znajdowania rozwigzan, wspierajac interakcje i wyjasniajac
' P proces podejmowania decyzji (s. 635-636).
Narzedzia strategii (ang. strategy tools) sa uzywane w celu obejmowania zakresu réznych koncepcji,
P, Knott 2006 idei, technik i podejs¢, ktore wplywaja na myslenie strategiczne, podejmowanie decyzji strategicz-
' nych oraz realizacje strategii. ,,Narzedzia te traktuje si¢ jako przewodnik i punkt poczatkowy w za-
kresie dziatan zwigzanych z procesem zarzadzania strategicznego” (s. 1090-1091).
M. Lisifiski i M. Saruckij | 2006 Metody planowgnla st.rat.egl.cznego (ang. methods of strategic planr?lng) sq 1?tensyw.nle rozwijane,
tworzac grupg kilkudziesigciu metod wykorzystywanych do tworzenia strategii rozwoju (s. 37).
Narzedzia strategiczne (ang. strategic tools) stosuje si¢ do okreslenia metod polegajacych na uprosz-
R. Gunn i W. Williams 2007 | czeniu i opisaniu ztozonej sytuacji. Obejmuja systematyczne podejscia lub techniki, ktore zatrudnieni
stratedzy w przedsigbiorstwie wykorzystuja w celu podejmowania decyzji strategicznych (s. 202).
Narzedzia strategii (ang. Strategy tools) stanowia ,,niejednorodng grupe zaprojektowanych produktow
S. Stenfors i L. Tanner 2007 | wspierajacych przedsigbiorstwo w radzeniu sobie ze skomplikowanymi wymogami konkurowania na
rynku i dazeniu do stworzenia i utrzymywania przewagi strategicznej” (s. 2).
E. Tapinos, R.G. Dyson 2011 Narzedzia strategii (ang. strategy tools) to techniki, koncepcje, modele lub ramy, ktore zapewniaja
i M. Meadows roézne wymiary i parametry struktury oraz analizy strategicznej (s. 888-889).
Narzedzia i techniki zarzadzania strategicznego (ang. strategic management tools and techniques) to
A. Afonina 2013 rézne narzg¢dzia, ktére wspomagaja menedzeréw we wszystkich fazach procesu zarzadzania strate-
i V. Chalupsky gicznego od analizy strategicznej przez faz¢ wyboru strategii az po implementacj¢ w celu poprawy
wynikow ekonomicznych (s. 833).
R. P. Wright, Narzedzia strategiczne (ang. strategic tools) stuza do pomocy jako pewien przewodnik dla kierowni-
S. E. Paroutis 2013 | kéw do podejmowania decyzji — najlepiej, pozwalajac im podejmowaé lepsze, bardziej swiadome
i D. P. Blettner decyzje, w wyniku ich zastosowania (s. 94).
P Jarzabkowskii S. Ka- Narzedzi? stre.ttegii (ang. strategy tool.s) okreéla.j.a( pewne ramy, koncepcje, modele, lub.trnretody, ktf’)re
lan 2015 | kodyfikuja wiedz¢ na temat tworzenia strategii w ramach ustrukturyzowanych podej$¢ do analizy
P strategii, czgsto poprzez pewna forme reprezentacji zdaniowej lub wizualnej (s. 538).
S. E. Paroutis, . .. . .
Narzedzia strategii (ang. strategy tools) sa to pewne koncepcje, modele i metody przeznaczone dla
L. A. Franco, T. Papado- | 2015 . . . . .
poulos menedzeréow podczas podejmowania decyzji strategicznych (s. 48).
T. Vuorinen, H. Hakala, . .. ,
M. Kohtamaki i K. Uusi- | 2017 Narzedzia strategii (ang. strategy tools) uznawane sa za pewne modele, ramy lub metody, ktore

ksztaltuja tworzenie strategii (s. 7).

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wyzej wskazanych opracowan
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Analizujac tresci publikacji naukowych stwierdza si¢, ze zastosowanie narzedzi, ktore

upatruje si¢ dla wybordéw strategicznych jest roznorodne. W istniejacych opracowaniach nau-

kowych autorzy skupiaja si¢ przede wszystkim na takich aspektach jak:

poprawa myslenia strategicznego, planowanie i realizacja procesu zarzadzania strate-
gicznego (np. Clark i Scott, 1995; Clark, 1997; Lisinski i Saruckij, 2006; Stonehouse
i Pemberton, 2002),

pomoc menedzerom w zakresie identyfikacji i podejmowaniu decyzji strategicznych
(np. Gunn i Williams, 2007; Knott, 2006; Stenfors i in., 2007),

wsparcie 1 rozwigzywanie probleméw strategicznych (np. Stenfors, Tanner
i Haapalinna, 2004; Vaitkevicius, 2007),

pomoc w grupowej komunikacji (np. Aldehayyat i Anchor, 2008; Hussey, 1997),
poprawa jakosci podejmowanych decyzji, analiza otoczenia, zrozumienie relacji, prze-
widywanie przysztosci i odnajdywanie rozwigzan problemoéw strategicznych (np. Sten-
fors i in., 2004; Wright i in., 2013),

prezentowanie informacji na r6zne sposoby (np. Hussey, 1997; Jarzabkowski i Kaplan,
2015; O’Brien, 2011),

redukowanie mozliwych rozwigzan wynikajacych ze stosowania wielu technik
(np. Hussey, 1997),

tworzenie i rozwoj strategii (np. Gunn i Williams, 2007),

zwigkszanie $wiadomosci, zmniejszanie ryzyka zwigzanego z podejmowaniem decyzji
strategicznych (np. Aldehayyat i Anchor, 2008; Frost, 2003; Vaitkevicius, 2007),
ustalanie priorytetow w duzych i ztozonych przedsiebiorstwach (np. Aldehayyat i An-
chor, 2008),

tworzenie ram do oceny wzglednego znaczenia roznych portfeli biznesowych (np. Al-
dehayyat i Anchor, 2008),

poprawa wynikow dziatania przedsigbiorstwa (np. Afonina i Chalupsky, 2013; Afonina,
2015; Wagner, 2011),

pomoc W kreowaniu nowego spojrzenia na stare i niepokojace problemy strategiczne
(np. Wright, Paroutis i Blettner, 2013),

stosowanie narz¢dzi w dynamicznych warunkach dziatania (np. Jarzabkowski i Kaplan,
2015; O’Brien, 2015; Paroutis, Franco i Papadopoulos, 2015).
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Liczni badacze dowodza, ze stosowanie narz¢dzi zarzadzania strategicznego pozwala
zwigkszy¢ §wiadomo$¢ podejmowanych decyzji i skuteczno$¢ rozwigzywania problemow stra-
tegicznych (m.in.: Afonina, 2015; Aldehayyat i Anchor, 2008; Stenfors i in., 2007; Wright i in.,
2013). Oczywiste jest, ze w zakresie ich wykorzystania chodzi 0 wspomaganie procesu zarza-
dzania strategicznego, a nie o zastepowanie decydentow i strategéw, co oznaczaloby peing au-
tomatyzacj¢ podejmowania decyzji W przedsigbiorstwach (Olszak, 2014, s. 42). Narzedzia te
maja wiec im pomagac (by¢ uzyteczne) w roznych fazach procesu wybordw strategicznych,
a nie by¢ substytutem zdolnos$ci i doswiadczenia menedzeréow (Knott, 2006, s. 1091). Nie na-
lezy ich traktowa¢ wylgcznie w perspektywie stopnia stusznosci decyzji ocenianej ex post, ale
jako narzegdzia wspierajace, ktore umozliwiaja przebieg i poprawe jakoSci proceséw (Clark,
1997, s. 418; Jarzabkowski i Kaplan, 2015, s. 551).

Informacje dostarczane decydentom dzieki zastosowaniu narzedzi s3 zazwyczaj prezen-
towane w kontekscie okreslonego problemu (Clark, 1997, s. 418). Co wigcej, narzedzia te moga
by¢ ,,generatorami” informacji, inspirujagcymi interakcje spoleczne oraz tworzenie strategii,
a takze by¢ wykorzystywane do strukturyzacji informacji i przyczyniania si¢ do dyskusji wsrod
strategdw w przedsi¢biorstwie (Vourinen i in., 2017, s. 2). Wykorzystywanie narzedzi zarza-
dzania strategicznego, czy wylacznie wyborow strategicznych, w warunkach dynamicznego
otoczenia jest czesto krytykowane, wskazujac na to, ze sa nieprzydatne (Knott, 2008, s. 26;
Roper i Hodari, 2015, s. 3-4). Pomimo $wiadomosci decydentow co do rosnacych potrzeb in-
formacyjnych w warunkach tzw. ,,nowej normalno$ci”, w wielu przedsi¢biorstwach liczne na-
rzgdzia bywaja niedoceniane. Za jedng z przyczyn takiego stanu rzeczy uznaje si¢ obawe stra-
tegow wynikajaca z blednej percepcji tych narzedzi. Dotyczy ona koniecznosci prowadzenia
skomplikowanych, dlugotrwatych prac analitycznych wobec potrzeby jednoczesnego dokony-
wania ,,szybkich” wyborow strategicznych w reakcji na zmiany w otoczeniu i w przedsigbior-
stwie, a z drugiej strony, wykorzystywania doswiadczenia, wiedzy i intuicji (m.in.: Jarzabkow-
ski i Wilson, 2006, Roper i Hodari, 2015; Wagner i Paton, 2014). Zwraca si¢ rOwniez uwagg
na rozbiezno$ci miedzy czasem i warunkami rozwazanymi przy ich konstrukcji a zastosowa-
niem. Stwierdza si¢ tez, ze te same narzg¢dzia sg wykorzystywane przez strategow dla rozwia-
zywania roznych probleméw, co sprawia, ze uzyskuje si¢ za ich pomoca czgsto odmienne wnio-
ski (m.in.: Gunn i Williams, 2007; Jarzabkowski i in., 2013). K. Obt6j (2017, s. 79) zaznacza
jednak, ze ograniczenia i wady stosowanych narzedzi przez strategdw pojawiaja sie giownie
w przypadku ich btednego wykorzystania oraz przesadnej wiary w ich uzyteczno$¢. Jak pisza
P. Jarzabkowski i S. Kaplan (2015, s. 551) narzgdzia te nalezy poznaé i rozumie¢ sens ich wy-

korzystania oraz osigganych rezultatow, a one same nie powoduja ,,stusznych” ani blednych
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decyzji menedzeréw, lecz umozliwiajg im wigksze zaangazowanie w proces identyfikacji sy-
tuacji decyzyjnej oraz w podejmowanie decyzji strategicznych ze wzgledu na zakres i glgbie
eksplorowanych danych. Nie ulega watpliwosci, ze warunkiem koniecznym jest znajomos¢
tych narzedzi, ich ograniczen, wad i zalet, przestanek i celu zastosowania oraz potencjalnej
uzyteczno$ci. Schemat obrazujacy przebieg wykorzystania narzedzi wspomagajacych zarza-

dzanie strategiczne przedstawiono na rysunku 11.

DOSTEPNE NARZEDZIA WSPOMAGAJACE ZARZADZANIE STRATEGICZNE

) APLIKACJA CZYSKANE
WYBOR MOZLIWYCH

UZYTKOWNICY NARZEDZI

Rysunek 11. Przebieg wykorzystania narzedzi wspomagajacych zarzadzanie strategiczne
w przedsi¢biorstwie
Zrédto: Opracowanie na podstawie (Jarzabkowski i Kaplan, 2015, s. 539)

Do omawianych narzedzi odwotujg si¢ takze badacze innych dziedzin niz zarzadzanie
strategiczne, a mianowicie naukowcy, m.in.: zarzadzania, marketingu, rachunkowosci, finan-
soéw, informatyki, logistyki i inzynierii (Stenfors i in., 2007, s. 930). Wedtug M. Romanowskiej
(2013, s. 199) w zwigzku z procesem zblizania si¢ teorii zarzadzania strategicznego do ekono-
mii bedzie zacierata si¢ odrebnos¢ narzedzi z klasycznej analizy strategicznej i analiz stosowa-
nych w innych dziedzinach. Integracja ta jest juz od wielu lat widoczna w licznych badaniach
empirycznych, ktore zawieraja coraz szersze zestawy badanych narzedzi w praktyce przedsig-
biorstw (uwzglednia si¢ nie tylko narzedzia takie jak: model 5 sit Portera, mapy grup strate-
gicznych, macierz BCG, macierz McKinseya, SPACE, ale takze platformy analityczne, aplika-

cje rozwigzan do prezentacji typu PowerPoint)® (m.in.: Belmondo i Sargis-Roussel, 2015;

8 Ponadto uwzgledniajg w badaniach takie narzedzia jak punktowa oceng atrakcyjnosci sektora, krzywa do§wiad-
czen, analize kluczowych czynnikow sukcesu czy szereg metod portfelowych. Trudno wskazaé jednolitg liste na-
rzedzi wykorzystywanych w badaniach. Oprocz wymienionych, do najczesciej wystepujacych nalezy zaliczy¢
rowniez: metodg delficka, analize luki strategicznej, punktowa, cyklu zycia produktu, cyklu zycia technologii,
ASTRA, HOSHIN, QUEST, metodg ekstrapolacji, delficka, opinii ekspertow, metody ekonometryczne i segmen-
tacyjne (m.in.: Afonina, 2015; Clark, 1997; Harris i Lenox, 2013; Lisinski i Saruckij, 2006; O’Brien, 2011).
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David i David, 2015, Jarzabkowski i Kaplan, 2015; Knott, 2008). Niektore z nich, w tym ana-
liza SWOT/TOWS, wspomagaja tylko poszczegolne fazy procesu wyborow strategicznych,
podczas gdy inne, np. Strategiczna Karta Wynikéw, pozwalaja na bardziej wszechstronne
wspomaganie zarzadzania strategicznego (Tapinos i in., 2011). Zalicza si¢ do nich takze kran-
cowo rozne, liczne narzedzia stricte informatyczne: podstawowe np. arkusze kalkulacyjne (Ja-
rzabkowski i Kaplan, 2015, s. 552) i zaawansowane jak np. systemy Business Intelligence
(Stenfors i in., 2007, s. 932). Nie wszystkie narzedzia przydaja si¢ i stosuje dla wspomagania
wyborow strategicznych. Sg one omawiane w podregcznikach i publikacjach naukowych doty-
czacych zarzadzania strategicznego (Knott, 2006, s. 1090). Czesto wymienia si¢ je i opisuje
rowniez w opracowaniach niezwigzanych wprost z zarzadzaniem strategicznym (np. data mi-
ning, analiza ryzyka, symulacje, narz¢dzia do zarzadzania wieloma projektami) (O’Brien 2011,
s. 910). Rozne srodowiska akademickie koncentrujg si¢ na badaniu uzytecznosci wybranych
narzedzi zarzadzania strategicznego (np. SWOT, BSC). Podczas gdy w innych badaniach
przedstawia si¢ dlugg list¢ narzedzi, ujetych w roznych zestawach mozliwych do zastosowania
(m.in.: Clark, 1997; O’Brien, 2015; Jarzabkowski i Kaplan, 2015). Warto zwrdci¢ uwage,
ze narzedzia wspomagajgce wybory strategiczne nie stanowig trwalego zestawu i jednoczes$nie
nieustannie si¢ je modyfikuje, tworzac coraz nowsze, odpowiednie do problemoéw rozwigzania.
Jednoczes$nie naturalne jest starzenie si¢ niektorych z nich (Czekaj, 2014, s. 44). Poszczegdlne
narzedzia mogg budzi¢ watpliwos$ci, czy sa nimi, np. misja i wizja, strategie generyczne Por-
tera, zegar strategiczny Bowmana, macierz Ansoffa (Tassabehji i Isherwood, 2014, s. 64-65).
W wielu pracach i inwentaryzacjach omawianej kategorii narzedzi nie wyrdznia si¢ wcale
albo tylko wskazuje na niektore klasy systeméw informatycznych, o ktérych wiadomo, ze maja
coraz wigkszg role w informacyjnym wspomaganiu zarzagdzania strategicznego. Dynamiczny
rozw0j technologii sprawit, Zze narzedzia s3 w nich implementowane, b¢dac ich podstawowym
komponentem, a przede wszystkim umozliwiaja tworzenie i korzystanie ze Strategicznej Karty
Wynikow, systemow wczesnego ostrzegania, narzedzi raportujacych (generatory raportéw, ar-
kusze kalkulacyjne), narzedzi do budzetowania, narz¢dzi do symulacji scenariuszy otoczenia
(analiza what-if), narzedzi do analizy ryzyka, narzedzi do analiz wielowymiarowych, narzedzi
do analizy ptynnosci finansowej, narzedzi do eksploracji danych, narzedzi do wizualizacji da-
nych oraz narzedzi do wszechstronnej analizy danych o klientach (np. segmentacja klientow,
analiza lojalnosci, analiza koszykowa), czy tez narzedzi do zarzadzania wieloma projektami.
Okresla si¢ je wspolnym mianem aplikacji komputerowego wspomagania zarzadzania strate-

gicznego (m.in.: Jarzabkowski i Kaplan, 2015; Surma, 2017; Urbanowska-Sojkin, 2017).
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3.3. Dotychczasowe badania empiryczne — wyniki naukowe i praktyczne

W ciagu ostatnich okoto 25 lat pojawito si¢ bardzo duzo opracowan empirycznych za-
wierajacych informacje o badaniach uwzglgdniajacych r6zne narzedzia do wspomagania wy-
boroéw strategicznych i zarzadzania strategicznego (m.in.: Clark, 1992; Frost, 2003; Gunn i Wil-
liams, 2007; Hodgkinson i in., 2006; Jarzabkowski i Kaplan, 2015; Knott, 2008; Lisifski i Sa-
ruckij, 2006; O’Brien, 2015; Prescott i Grant, 1988; Rigby i Bilodeau; 2015; Cheng i Havenvid,
2017). Poczatek zainteresowania narzedziami w zarzadzaniu strategicznym i skutkami ich sto-
sowania mozna $ledzi¢ od lat 60. XX wieku. Dopiero jednak w latach 90. ubiegtego wieku
badacze zaczgli wykazywaé wigksze zainteresowanie prowadzeniem badan empirycznych
w tym zakresie (m.in.: Clark, 1992; Prescott i Grant, 1988; Rigby, 1993; Webster, Reif i Brac-
ker, 1989). Znaczacy wzrost obejmujacych je publikacji nastgpil na przetomie XX i XXI wieku
(m.in.: Gunn i Williams, 2007; Lisinski i Saruckij, 2006; Stenfors, Tanner, Syrjianen, Seppal
i Haapalinna, 2007; Stonehouse i Pemberton, 2002) i stanowi wcigz duze zainteresowanie
wsrod badaczy, ktorzy cheg zrozumieé doswiadczenia praktykow, coskutkuje nowymi opraco-
waniami na ich temat (m.in.: Cheng i Havenvid, 2017; Vuorinen, Hakala, Kohtamaki i Uusi-
talo, 2017). Teoretycy sg zgodni, ze istnieje zapotrzebowanie na lepsze zrozumienie tych na-
rzedzi, aby pomoc zarowno w badaniach, jak i projektowaniu nowych narzedzi (Jarzabkowski
i Kaplan, 2015, s. 551).

Interesujgcymi publikacjami sg te obejmujgce analizy przeprowadzone przez A. Berisha,
E. Kutllovci i J. Shiroka Pula (2017a, 2017b), w ktorych na podstawie systematycznego prze-
gladu artykulow naukowych prezentujacych badania empiryczne od 1990 do 2015 roku wérod
teoretykow 1 badaczy wskazali 10 najczesciej wykorzystywanych narzedzi zarzgdzania strate-
gicznego. Po analizie byty nimi: SWOT, benchmarking, PEST, analiza ,,co-jes$li” (analiza wraz-
liwosci), misja i wizja, model 5 sit Portera, analiza finansowa, analiza kluczowych czynnikow
sukcesu, analiza kosztow 1 korzysci oraz analiza zadowolenia klientow.

Zestawienie wazniejszych zagranicznych badan zajmujacych si¢ tematem zwigzanym
Z narzgdziami wspomagajacymi wybory strategiczne w przedsigbiorstwie przedstawiono W ta-
beli 16. Mozliwosci pordwnywania wskazanych wynikow badan sa dos¢ ograniczone, szcze-
gblnie ze wzgledu na rodzaje narzedzi branych pod uwagg przez autoréw oraz uwarunkowania,
w ktorych prace badawcze byty przez nich prowadzone. Zwykle badania dotyczyty roznych
wielko$ci prob przedsiebiorstw, pochodzacych z réznych krajow oraz odmiennych grup narze-
dzi. Z cala pewnoscia jednak stanowig interesujacg lekture, w ktorej autorzy odpowiadaja na

pytania, ,,ile?”, , ktore?”, a takze ,,kto?” wykorzystuje te narzedzia.
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Tabela 16. Zagraniczne badania uwzgledniajace rézne narzedzia do wspomagania wybo-
row strategicznych w przedsi¢biorstwach

Branza / wiel-

Proba repre-

Kraj/e i kon- . .
Autorzy (rok) ‘ ) ko$¢ przedsie- zentacyjna/ Najcze$ciej stosowane narzedzia*®
ynenty ]
biorstwa wysylka
Ameryka Pot-
nocna i Potu-
. . Misja, analiza satysfakcji klientow, TQM, profilowanie
Righy (1993) dniowa, Eu- RWP, RB - B )
. konkurencji, benchmarking
ropa, Azja,
Afryka
WB:N =61/
Wielka Bryta- . .
) 1200 SWOT, grupy fokusowe, budzetowanie, 5 sit Portera,
Clark (1997) nia, Nowa Ze- RWP, RB
i NZ:N =138/ PEST
landia
400
Glaister i Falshaw Wielka Bryta- Analiza ,,co-jesli”, kluczowe czynniki sukcesu, analiza
) RWP, RB N =113/500 )
(1999) nia finansowa, SWOT
Stonehouse Wielka Bryta- RWP, produk- N = 150 Analiza finansowa, SWOT, kluczowe czynniki kultury
i Pemberton (2002) nia cja, ustugi h organizacyjnej, benchmarking
Zachodnia Au-
stralia, Singa- i
Frost (2003) MSP N=331/783 SWOT, PEST, budzetowanie
pur, Hong
Kong, Malezja
) Arabia Saudyj- Analiza kluczowych czynnikéw sukcesu,
Ghamdi (2005) - N=72 . .
ska benchmarking, analiza ,,co-jesli”
42 panstwa
wlacznie z:
Wielka Bryta-
. o SWOT, benchmarking, analiza zysow i strat, analiza
Tapinos (2005) nig, Singapu- RWP, RB N =428 /4000
. . kluczowych zdolnosci, analiza ryzyka
rem, Chinami,
USA, Grecja
itd.
Dincer, Tatoglu . DP, produkcja, . . o
. . Turcja . N =135/638 SWOT, scenariusze otoczenia, analiza finansowa
i Glaister (2006) ustugi
Gunn i Williams Wielka Bryta- SWOT, scenariusze otoczenia, analiza finansowa kon-
. RWP, RB N =149 /800 N
(2007) nia kurencji
Finansowe: przeptyw pieni¢zny, dochody, budzetowa-
. nie, analiza zyskow i strat; SWOT, analiza konkurencji,
Elbanna (2007) Egipt RWP, RB N =120/350 . .
analiza portfolio produktéw, benchmarking, analiza klu-
czowych czynnikow
Vaitkeviius (2007) Litwa RWP, RB N =216/436 SWOT
Stenfors, Tanner, . . .
. . . SWOT, arkusze kalkulacyjne, Strategiczna Karta Wyni-
Syrjanen, Seppéld Finlandia DP,RB N =182 /500
. . kow, analiza ryzyka
i Haapalinna (2007)
Aldehayyat . Analiza finansowa, PEST, 5 sil Portera, analiza kluczo-
. Jordania RWP, RB N =83/203
i Anchor (2008) wych czynnikoéw sukcesu
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Kume i Leskaj . SWOT, metody statystyczne i matematyczne, 5 sit Por-
Albania RWP, RB N =230
(2009) tera, tancuch wartosci
Wielka Bryta-
nia, Europa, Prognozowanie, analiza finansowa, zarzadzanie projek-
O’Brien (2009) USA, Austra- - N=143/883 tami, burza mézgow, SWOT, Strategiczna Karta Wyni-
lia, Nowa Ze- kéw, benchmarking
landia, Afryka
WB: N =113/
Glaister, Omer, . Wielka Brytania: analiza ,,co-jesli”, kluczowe czynniki
_ Wielka Bryta- 500 o
Ekrem i Mehmet o . RWP, RB sukcesu, analiza finansowa, SWOT
niai Turcja T:N=135/ i . .
(2009) Turcja: prognozowanie, SWOT, scenariusze
638
. . SME. Produk- Strategie generyczne, misja i wizja, alianse strategiczne,
Pasanen (2011) Finlandia . . N =143 .
cja, ustugi strategie wzrostu, SWOT
Aldehayyat,
Y . RWP, hotelar- o
Al. Khattab Jordania . N=40/60 Analiza finansowa, SWOT, PEST, 5 sit Portera
stwo
i Anchor (2011)
SWOT, analiza satysfakcji klientow, analiza cen, ana-
Afonina i Cha- liza postaw pracownikow, analiza kosztow i korzysci,
Czechy RWP, RB N =74 ‘ . '
lupsky (2013) analiza satysfakcji pracownikow, analiza skarg klien-
tow, 5 sit Portera, PEST
Gica i Balint . , .
Rumunia MSP, RB N =200 SWOT, metody scenariuszowe
(2012)
Suklev i Debarliev )
Macedonia RWP, RB N =212/350 -
(2012)
Kalkan i Bozkurt . , planowanie strategiczne, analiza zasobow ludzkich,
Turcja MSP, RB N =192 . .
(2013) TQM, CRM, wizja i misja, PEST, benchmarking
. 47 panstw z: L L
Tassabehji SWOT, prognozowanie finansowe, misja i wizja, plano-
. Europy, USA, RWP, RB N =458
i Isherwood (2014) . wanie scenariuszowe, tancuch wartosci
Kanada, Indii
Rajasekar i Al Raee . . .
(2014) Oman RWP, RB N=20/63 Benchmarking, analiza interesariuszy, SWOT
S:N =155/750 | Stowenia: outsourcing, benchmarking, kluczowe kom-
Nedelko, Potocan Stowenia RWP RB tencie, TOM: Ch . isia i wizia. bench
. . . . , C:N=185/ petencje, ; Chorwacja: misja i wizja, benchmar-
i Dabic (2015) i Chorwacja . o
750 king, CRM, segmentacja klientow
. SWOT, analiza satysfakcji klientow, analiza cen, kosz-
Afonina (2015) Czechy RWP, RB N=91 ) )
tow i korzysci
Ponad 70 pan-
. L CRM, benchmarking, zaangazowanie pracownikow,
Rigby i Bilodeau stw ze wszyst- . . . .
. RWP, RB N =13 000 planowanie strategiczne, outsourcing, Strategiczna
(2015) kich kontynen-
Karta Wynikow
tOW

* wymieniono wylacznie przyklady poszczegdlnych narzgdzi. Zestawienie nie pretenduje do ilustracji petnej listy narzedzi wykorzystywanych
w badaniach empirycznych

RWP — rozne wielkosci przedsigbiorstw, RB — rozne branze, DP — duze przedsigbiorstwa, MSP — mate i $rednie przedsiebiorstwa

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Berisha i in., 2017a, s. 589-590; Berisha i in., 2017b, s. 77-79)
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Do badan o duzym zasiggu i popularnosci nalezy zaliczy¢ prowadzone od 1993 roku
przez firme¢ konsultingowa Bain & Company (Rigby, 1993; Rigby i Bilodeau, 2015). Co rok
lub co dwa lata badano 25 najpopularniejszych narzedzi wybranych z listy liczacej od 50 do
100 pozycji i ocenianych na podstawie liczby wzmianek na ich temat w pracach naukowych,
jak i najwazniejszych artykutach biznesowych. Raporty uwzgledniajg ocene narzgdzi zarzadza-
nia z dwoch perspektyw: poziomu satysfakcji z ich uzycia oraz czgsto$ci wykorzystania. Auto-
rzy badania — D. K. Rigby i B. Bilodeau wybrane narzedzia grupuja na cztery kategorie: narze-
dzia doskonale (ang. power tools), narzedzia specjalistyczne (ang. specialty tools), narzedzia
tepe (ang. blunt instruments) i narzedzia w poczatkowej fazie wdrozenia (ang. rudimentary
implements). W ostatniej edycji badan z 2015 roku skoncentrowano si¢ na analizie wykorzy-
stania narzedzi i trendow w zarzgdzaniu. Porownano 10 najpopularniejszych narzedzi z okresu
ostatnich 10 lat, do ktorych ostatecznie zaliczono: zarzadzanie relacjami z klientem (CRM),
benchmarking, analize zaangazowania pracownikow, planowanie strategiczne, outsourcing,
Stragiczng Karte Wynikow, misje 1 wizj¢, zarzadzanie tancuchem dostaw (SCM), programy
zarzadzania zmianami i segmentacje klientow (Rigby i1 Bilodeau, 2015, s. 8-12).

Na tamach jednego z najstynniejszych periodykow z zakresu zarzadzania strategicznego
Long Range Planning, T. Vuorinen, H. Hakala, M. Kohtamaki i K. Uusitalo (2017, s. 1-20)
poruszyli kwesti¢ narz¢dzi wspomagajacych zarzadzanie strategiczne w perspektywie teorii za-
rzadzania strategicznego, ktore byly prezentowane W wazniejszych publikacjach naukowych
W ciggu ostatnich 25 lat. Przeprowadzone przez nich badanie przez nich obejmowato przeglad
482 opublikowanych streszczen i 88 petnych tekstow dotyczacych narzedzi. Do wktadu tego
opracowania nalezy klasyfikacja i przeglad narzedzi w celu zilustrowania tego, co mozna okre-
sla¢ narzedziami zarzadzania strategicznego na podstawie publikacji w wiodacych czasopi-
smach. Wedhug autoréw badania, analiza literatury przedmiotu sugeruje, ze rodzaje wyrdznia-
nych narzedzi sa powtarzane, rutynowo wymieniane i wigzane z analiza strategiczng, a takze
planowaniem strategicznym. W opinii autorow dynamiczne warunki, w ktorych prowadza dzia-
tfania przedsigbiorstwa nie zmienity w zasadniczy sposéb myslenia o rodzajach narzgdzi zarza-
dzania strategicznego i praktyki wspomagania wyborow strategicznych.

Jak juz wskazano mozliwosci porownywania wynikow badan dotyczacych narzedzi
wspomagajacych zarzadzanie strategiczne sg ograniczone ze wzgledu na znaczace rdznice
przede wszystkim metodologiczne, czasowe, niespdjnos¢ terminologiczng oraz rdzne pakiety
narzedzi branych pod uwagg. Jednocze$nie nalezy dostrzec, Zze spektrum narz¢dzi uznawanych

za narzedzia do wspomagania wyborow strategicznych jest coraz szersze i dalej ewoluuje.
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Pomimo wystepujacych roznic w badaniach prowadzonych w r6znych krajach na podsta-
wie analizy najwazniejszych z nich ustalono, ze poszczego6lne zainteresowania grup naukow-
cow koncentrujg si¢ przede wszystkim na (Weinert, 2017b, s. 146-156):

e narzedziach jako czg$ci planowania strategicznego,

e narzedziach jako czgéci analizy strategicznej,

e narzedzi wykorzystywanych do realizacji wybranych zadan strategicznych,

e naturze narz¢dzi wspomagajacych zarzadzanie strategiczne,

e szukaniu zwigzkOw miedzy zastosowaniem narzedzi i osigganymi wynikami ekono-
micznymi przedsigbiorstw,

e czestotliwosci wykorzystywania narzedzi przez decydentow 1 strategow,

e mozliwos$ci narzedzi 1 ich dostgpnosci,

e skutecznosci zastosowania — osiggnietych rezultatach,

e klasyfikacji poszczegdlnych narzedzi,

e analizie czynnikow determinujacych poziom zaawansowania podmiotoéw w zakresie
wykorzystywania okreslonych narzedzi,

e zastosowaniu wybranego narzedzia w przedsiebiorstwie, badz wielu r6znych narzedzi

jednoczes$nie (komplementarno$¢ narzedzi).

Nalezy zaznaczy¢, ze zaobserwowane w perspektywie historycznej nurty badawcze sg
przez naukowcoOw kontynuowane lub uzupetniane o nowe elementy. Naukowcy od lat podkre-
$laja, ze nalezy bada¢ podmioty korzystajace z roznych narzedzi (Clark, 1997, s. 418). Istnieja
co najmniej trzy naturalne rozszerzenia opracowan o te, ktore moglyby zosta¢ przeprowadzone
w przysztosci 1 dotyczg one: roznych implikacji dla tworzenia nowych narzedzi, réznych typow
narzegdzi 1 r6znych podmiotdéw, ktore wykorzystuja poszczegdlne narzgdzia w procesie podej-
mowania decyzji strategicznych. Ich zrozumienie pozwoli na poznanie mozliwo$ci, walorow
i ograniczen, jakie majg narz¢dzia w zarzadzaniu Strategicznym przedsigbiorstwem (Jarzab-
kowski i Kaplan, 2015, s. 538-551).

W kontekscie przedstawionej analizy literatury stwierdza si¢, ze brakuje w badaniach
uwzgledniania podstawowego dla wspotczesnych strategow narzgdzia do wspomagania wybo-
réw strategicznych, a mianowicie systemoéw informatycznych zarzadzania traktowanych jako
calo$¢ wdrozonego i wykorzystywanego systemu (np. CRM, BI, ERP —i ich rodzaje) wraz z ich
poszczegolnymi rozwigzaniami informatycznymi, uzytecznymi na poziomie zarzadzania

przedsiebiorstwem, na ktérym podejmowane s decyzje strategiczne.
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Rozdzial 4

POZIOM WYKORZYSTANIA SYSTEMOW INFORMATYCZNYCH
WSPOMAGAJACYCH WYBORY STRATEGICZNE
W PRZEDSIEBIORSTWACH

Tak jak wydobycie zlota jest procesem przeglgdania calych gor rudy w poszukiwaniu wartosciowych nugetow,
drgzenie danych jest procesem przerzucania ogromnych zbiorow danych w poszukiwaniu uzytecznych informacji
dla optymalizacji decyzji i podejmowania dzialar

— Carmen Chan i Bruce Lewis (2002, s. 56)

4.1. Podstawy metodyczne badania

Kontynuujac rozwazania zawarte w rozdziatach teoretycznych i wykorzystujac zawarte
w nich zalozenia inspiracja do zrealizowanych badan byty zidentyfikowane rodzaje luki, w wy-
miarze teoretycznym — dotyczgca opisu i wyja$nienia informacyjnego wspomagania wyborow
strategicznych przez systemy informatyczne zarzadzania, w wymiarze empirycznym
— uwzgledniajgca roznice miedzy mozliwos$ciami wskazywanymi w literaturze przedmiotu wy-
nikajgcymi z wdrozenia i wykorzystywania systeméw informatycznych dla informacyjnego
wspomagania procesoOw wyboréw strategicznych, a praktyka w przedsiebiorstwach, a takze
w wymiarze metodycznym — odnoszaca si¢ do narz¢dzia pomiaru zmiennych, ktére poddano
obserwacji w badaniu.

Celem zrealizowanych badan empirycznych byta weryfikacja hipotez badawczych sfor-
mulowanych we wstepie rozprawy. Wyniki wraz z opisem przedstawiono w nast¢pujacych
punktach rozdziatu:

e wyniki weryfikacji hipotezy H1 przedstawiono w punkcie 4.2.1.%°,
e wyniki weryfikacji hipotezy H2 przedstawiono w punkcie 4.2.2.7°,
e wyniki weryfikacji hipotezy H3 przedstawiono w punkcie 4.2.3.7,

Catos¢ badan empirycznych zamyka analiza regut asocjacyjnych — punkt 4.3.

89 H1 — przedsicbiorstwa wykorzystuja rozne systemy informatyczne zarzadzania i w réznym zakresie ich mozli-
wosci dotyczace informacyjnego wspomagania procesOw wybordéw strategicznych.

"0 H2 — przedsigbiorstwa stosujgce odmienne orientacje w zarzadzaniu strategicznym charakteryzujg si¢ roznym
poziomem wykorzystania systemow informatycznych zarzadzania w procesach wyborow strategicznych.

" H3 — przedsigbiorstwa wykorzystujace systemy informatyczne klasy ERP z modutem BI r6znig si¢ wyborami
strategicznymi w zakresie formutowanych celow i stosowanych strategii.
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Zwazywszy na niejednoznaczno$¢ poje¢ oraz rozleglo$¢ podjetej problematyki, rozpo-

czecie czynno$ci badawczych wymagato przyjecia odpowiednich zalozen, ktore ustalono na

podstawie wskazan i sugestii zawartych w opracowaniach naukowych. Majac na uwadze roz-

wazania przedstawione w trzech rozdziatach teoretycznych, przyjeto, czym jest wybor strate-

giczny oraz w jaki sposdb wyrdznia si¢ poszczegolne typy systemow informatycznych wspo-

magajacych zarzadzanie (traktowane jako wzglednie odrgbne zbiory réznych narzedzi infor-

matycznych). Dodatkowo w pracy zamieszczono spis w formie stownika zawierajacego klu-

CZOWEe pojecia 1 prezentujacego przyjety w rozprawie sposob definiowania poszczegdlnych ter-

mindéw, a zwlaszcza poje¢ W zakresie ICT (zalacznik 5). Procedura badawcza i kolejnos¢ pro-

wadzonych badan zostata zaprezentowana na rysunku 12.

o

)
)
)

Analiza literatury przedmiotu (zagranicznej i krajowej)

e  Cel — ustalenie:

przedmiotu badan

zakresu podjetej problematyki
podmiotu badan

metod pomiaru danych

O
@)

e Cel-

Badanie pilotazowe — 2016 rok
weryfikacja:
trafnosci i rzetelno$ci kwestionariusza ankiety
jasnosci uzytych sformutowan w kwestionariuszu ankiety (w tym poprawnos$¢
sformutowanych pytan, doktadnos¢ instrukcji dla respondentéw, liczna pytan)

o

e Cel-

Badanie zasadnicze — 2017 rok
przeprowadzenie:
wilasciwych badan empirycznych

o

e Cel-

Analiza danych empirycznych
ocena:
przygotowania przedsiebiorstw do wyborow strategicznych z wykorzystaniem sys-
temdéw informatycznych zarzadzania

o

e Cel-

Utworzenie modelu asocjacyjnego
wyszukanie regut:
odkrycie regul w stosowaniu systemow informatycznych zarzadzania o najwigk-
szym potencjale informacyjnego wspomagania wybordw strategicznych

A4

Rysunek 12. Procedura badawcza i kolejno$¢ prowadzonych badan w rozprawie

doktorskiej

Zrodto: Opracowanie wlasne
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4.1.1. Metodyka badania

Dla realizacji celow badawczych rozprawy przeprowadzono badanie pierwotne oparte na
gromadzeniu danych w sposob zamknigty. Jego rezultaty przedstawione zostaly ostatecznie
w formie zagregowanej. W ramach prac empirycznych zrealizowano badania sondazowe po-
srednie. Jako metod¢ gromadzenia informacji wykorzystano ankiete internetowa. Na wybor tej
metody wptyneta przede wszystkim mozliwo$¢ objecia badaniami wigkszej liczby responden-
tow niz w przypadku ankiety tradycyjnej oraz zamiar utrzymania stopnia anonimowosci, co jest
czesto istotnym warunkiem zgody przedsigbiorstw na uczestnictwo w badaniach. Narzedziem
pomiarowym byt kwestionariusz elektroniczny ankiety, udostepniony na dedykowanej stronie
internetowej’?. Forma ankietowania ograniczata populacje badania do tych przedsiebiorstw,
ktore nie tylko majg dostep do komputera, ale takze posiadajg dostep do Internetu. Nie stano-
wilo to jednak znaczacej przeszkody, poniewaz wedlug wynikow badan GUS w zakresie wy-
korzystania technologii informacyjno-komunikacyjnych przez przedsiebiorstwa w Polsce od
Kilku lat odsetek podmiotéw gospodarczych dysponujacych dostgpem do Internetu jest bardzo
wysoki (bliski 100%) (GUS, 2017b, s. 2).

W badaniu zastosowano formute doboru kwotowo-losowego (mieszanego), w ktoérym
ustalono wpierw kwoty dla struktury proby na podstawie struktur wystepujgcych w populacji,
a nastegpnie z tych wydzielonych segmentéw losowano jednostki do proby w proporcji ustalonej
przez kwoty (Roszkiewicz, 2012, s. 75). Losowanie podmiotow gospodarczych do badania
W ramach poszczego6lnych podgrup miat charakter losowania prostego, w ktorym kazda jed-
nostka miata takie samo prawdopodobienstwo znalezienia si¢ w probie. Kryteria doboru stano-
wity wielko$¢ przedsiebiorstwa (mierzona liczbg zatrudnionych pracownikow), rodzaj prowa-
dzonej dziatalnosci gospodarczej (wedtug sekcji PKD) oraz miejsce prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej (Polska).

Przyjmujac za kryterium wielko$ci przedsiebiorstwa liczbe zatrudnionych pracownikow
do badania wytypowano podmioty $redniej wielkosci (zatrudniajace od 50 do 249 pracowni-
koéw) 1 duzej wielkos$ci (250 1 wigeej 0sob). Tej wielkosci przedsigbiorstwa byly 1 sa przedmio-

tem badan zwigzanych z zarzadzaniem strategicznym i narz¢dziami stosowanymi w procesach

2 Zmodyfikowany kwestionariusz ankiety w formie papierowej zaprezentowano w zalaczniku 1 (aneks). Forma
elektroniczna kwestionariusza umozliwita jego skrocenie w poréwnaniu do wersji papierowej tak, aby pomijacé
pytania, na ktére uzyskano juz weczesniej odpowiedzi, badz, ktore wykluczaja udzielenie kolejnych odpowiedzi ze
wzgledu na wezesniej wybrane warianty.
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wybordw strategicznych. Nie gwarantuje to porownywalnos$ci z wynikami badan przeprowa-
dzonych dla realizacji celow niniejszej dysertacji, ale ma znaczenie wobec braku innych odnie-
sief przedmiotowych.

Drugim kryterium byt rodzaj prowadzonej dziatalnosci wskazany zgodnie z Polska Kla-
syfikacja Dziatalnosci z 2007 roku (,,PKD 2007”) w ramach poszczegdlnych sekcji’>. Wytypo-
wano potencjalne przedsigbiorstwa z 12 sekcji (od A do L):

e rolnictwo, le$nictwo, towiectwo i rybactwo (A),

e gornictwo i wydobywanie (B),

e przetworstwo przemystowe (C),

e Wytwarzanie 1 zaopatrywanie w energi¢ elektryczna, gaz, par¢ wodng i goragcag wode
(D),

e dostawa wody, gospodarowanie §ciekami i odpadami, rekultywacja (E),

e budownictwo (F),

e handel, naprawa pojazdéw samochodowych (G),

e transport i gospodarka magazynowa (H),

e zakwaterowanie i gastronomia (1),

e informacja i komunikacja (J),

e dziatalnos$¢ finansowa i ubezpieczeniowa (K),

e o0bshluga rynku nieruchomosci (L).

Nie uwzgledniono przedsiebiorstw w sekcjach od M do U ze wzgledu na znaczgace roz-
nice w sposobie ich dzialania i zarzgdzania nimi wskazywane w literaturze przedmiotu. Kolej-
nym uwzglednionym kryterium w trakcie doboru byto kryterium geograficzne — wymagane
prowadzenie dzialalnosci gospodarczej na terenie Polski (zakres przestrzenny badania).

Szczegdtowe dane uzyskane na temat badanej populacji zaprezentowano w tabeli 17 na
podstawie informacji zawartych w opracowaniu pt. ,,Zmiany strukturalne grup podmiotéw go-

spodarki narodowej w rejestrze REGON” (GUS, 2017a).

8 Zgodnie z podstawa prawng: Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 24.12.2007 r. w sprawie Polskiej Klasyfi-
kacji Dziatalnosci (PKD) (Dz. U. z 2007 r. nr 251, poz. 1885 oraz z 2009 r. nr 59, poz. 489) (http://www.klasyfi-
kacje.gofin.pl/pkd).
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Tabela 17. Charakterystyka populacji badanej wedlug liczby zatrudnionych oraz sekcji PKD (dane GUS, stan na dzien 31.12.2016)

Przedsi¢biorstwa Przedsi¢biorstwa Przedsi¢biorstwa Przedsi¢biorstwa
Sekcja zatrudniajgce powyzej zatrudniajace zatrudniajace zatrudniajace
PKD Nazwa sekcji PKD 49 o0s6b (tacznie) 50-249 os6b 250-999 osob 1000 i wiecej 0sob
liczba odsetek liczba odsetek liczba odsetek liczba odsetek
A Rolnictwo, lesnictwo, lowiectwo i rybactwo 664 0,7% 637 4,1% 24 1,0% 3 0,7%
B Gornictwo i wydobywanie 169 2,3% 132 0,8% 27 1,2% 10 2,3%
C Przetworstwo przemystowe 8047 47,0% 6606 42,1% 1239 54,1% 202 47,0%
Wytwarzanie i zaopatrywanie w energi¢ elektryczna, gaz, par
D v patiyw £ 1Y, g4z, pate 267 5,8% 198 1,3% 44 1,9% 25 5,8%
wodna i goraca wodg
Dostawa wody, gospodarowanie $ciekami i odpadami,
E ] 668 1,2% 596 3,8% 67 2,9% 5 1,2%
rekultywacja
F Budownictwo 2075 5,1% 1896 12,1% 157 6,8% 22 5,1%
G Handel, naprawa pojazdéw samochodowych 3443 13,7% 3067 19,5% 317 13,8% 59 13,7%
H Transport i gospodarka magazynowa 962 9,8% 757 4,8% 163 7,1% 42 9,8%
| Zakwaterowanie i gastronomia 337 1,4% 293 1,9% 38 1,7% 6 1,4%
J Informacja i komunikacja 465 4,2% 378 2,4% 69 3,0% 18 4,2%
K Dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa 560 7,7% 454 2,9% 73 3,2% 33 1,7%
L Obstuga rynku nieruchomosci 773 1,2% 694 4,4% 74 3,2% 5 1,2%
Razem 18 430 15 708 2292 430

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (GUS, 20174, s. 30-49)




Wsréd duzych i $rednich przedsiebiorstw prowadzacych dziatalno$¢ na terenie Polski
pod koniec 2016 roku dominowaly podmioty zatrudniajace od 50 do 249 oso6b, stanowiac
85,23% badanej populacji (18 430 podmiotéw). Przedsigbiorstwa zatrudniajace od 250 do 999
osob to 12,44% (2 292 podmioty) populacji generalnej, natomiast udzial najwickszych podmio-
tow, czyli tych ktore majg 1 000 i wigcej pracownikow wynosit 2,33% (430 podmiotow).

Wedhug rodzaju dziatalno$ci gospodarczej najwigksza grupa przedsigbiorstw sa podmioty
zajmujace si¢ przetworstwem przemystowym (47%), w ktorym mieszczg si¢ rozne dziatalnosci
0 charakterze wytworczym. Znaczacy udzial majg przedsigbiorstwa z sekcji obejmujacej han-
del 1 naprawe pojazdéw samochodowych, w tym handel hurtowy 1 detaliczny (13,7%) oraz
transport (transport ladowy, rurociggowy, wodny 1 lotniczy) 1 gospodarke magazynowa (w tym
dziatalno$¢ ustlugowa wspomagajgca transport, dzialalno$¢ pocztowa i kurierska) (9,8%).
Oproécz tego wsrod srednich przedsigbiorstw (wedhug liczby zatrudnionych) liczng grupe sta-
nowig podmioty prowadzgce dziatalnos¢ gospodarcza w budownictwie (12,1%), a w grupie du-
zych przedsigbiorstw, podmioty zajmujace si¢ finansami i ubezpieczeniami (7,7%). Pozostate
czesci populacji generalnej stanowia od 0,7% do 5,8 udziatu w ramach wymienionych poszcze-
gblnych sekcji PKD. Badana populacja, ze wzgledu na liczebno$¢ zbioru nalezy do populacji
skonczonej, w ktorej sktad wchodzi okreslona liczba podmiotéw prowadzacych dziatalnos¢
gospodarczg.

Dostep do pelnego wykazu jednostek (populacji badanej) zawierajacego aktualne dane
kontaktowe (np. wazny adres email, aktualng liczb¢ zatrudnionych pracownikdéw) jest ograni-
czony. Jako operat losowania wykorzystano baze danych EMIS (Emerging Markets Informa-
tion Services)’*. Za pomoca poczty elektronicznej rozestano zaproszenia do udziatu w badaniu.
Ze wzgledu na ustalony przedmiot rozprawy zaproszono do niego przedstawicieli najwyzszego
szczebla kierownictwa, podejmujacych decyzje o charakterze strategicznym w przedsigbior-
stwach (w tym wiasciciele, cztonkowie zarzadu, dyrektorzy generalni, dyrektorzy wykonaw-
czy, dyrektorzy strategiczni i zarzadzajacy). Realizacja badan obejmowata wysytke zaproszen
i dwie akcje mailingowe (podstawows i przypominajaca). Od poprawnosci uzytych adresow
kont e-mailowych zalezata skutecznos¢ dotarcia do odpowiednich respondentow. Wykorzy-
stana baza danych zostala w tym celu sformatowana 1 wyczyszczona z duplikatéw oraz wyste-
pujacych w niej brakow. Sporzadzono list¢ przedsigbiorstw posiadajacych poprawne adresy.

W przypadku kilku adresow dla tego samego podmiotu wybierano adres o wyzszym statusie

4 Wydawcg bazy jest firma Euromoney SA. Dostep i opis bazy dostgpny jest na stronie: www.emis.com/pl
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waznosci (np. adres e-mail zarzad@firma.pl zamiast serwis@firma.pl), co gwarantowato wigk-
sze prawdopodobienstwo dotarcia do 0s6b na odpowiednim stanowisku w przedsiebiorstwach.

Kwestig wazng dla wielu uzytkownikow poczty elektronicznej jest wlasciwe postugiwa-
nie si¢ zaproszeniem dotaczonym do wiadomosci, a takze udostepnionym kwestionariuszem
elektronicznej ankiety. Aby unikng¢ traktowania przesylanych wiadomosci jako niechcianych
(spam)’® i w zwiagzku z tym ich odrzucenia oraz w celu przestrzegania zasad obowigzujacych
w Internecie sformutowano list intencyjny wystany drogg elektroniczng, zawierajac w nim in-
formacje o prowadzonym badaniu. Z tego wzglgdu przedstawiono w nim nazwe projektu ba-
dawczego, cel i zakres badania, imi¢ i nazwisko opiekuna naukowego, jednostke organizacyjna,
nazw¢ uczelni, a takze zamieszczono klucz (tzw. token) umozliwiajgcy respondentowi dostep
do badania poprzez strone internetowa (zachowujac bezpieczenstwo dla zebranych odpowie-
dzi)’®. Zastosowana forma dostepu do kwestionariusza ankiety zapewnita pelna anonimowo$é
oraz brak mozliwosci podgladu odpowiedzi dla 0séb postronnych w badanych podmiotach
i poza nimi.

Z uwagi na fakt, ze prowadzenie badan ilosSciowych jest trudnym przedsiewzigciem, a re-
spondenci powolujg si¢ czesto na brak czasu, czy tez odmawiajg udzielania odpowiedzi ze
wzgledu na ograniczenia prawne, odgdérnie narzucone w firmie, zach¢cano do wzigcia udziatu
w badaniu wskazujgc na korzysci polegajace na udostepnieniu wynikoéw badania, umozliwia-
jacych na kontekstowg analiz¢ przedsigbiorstwa, ktore reprezentuje respondent, a takze otrzy-
maniem indywidualnego za$wiadczenia potwierdzajacego udzial w projekcie badawczym,
o czym informowano w zaproszeniu do uczestnictwa w badaniu’’.

W badaniu wykorzystano system zarzadzania ankietami LimeSurvey’8, ktory dziala na
zasadzie licencji opensource (otwarty dostep). Narzedzie to opiera si¢ na bazie danych MySQL
i serwerze PHP. Kwestionariusz ankiety zostal opublikowany na stronie internetowe;:
https://strategicznie.pl’, a jej adres udostepniono w korespondencji elektronicznej poprzez
wskazany link. Po uptywie terminu realizacji badania ankiete zamknieto, a otrzymane wyniki
przeniesiono do arkusza kalkulacyjnego (wykorzystano oprogramowanie Microsoft Excel

2016). Nastgpnie dane wprowadzono do programu IBM SPSS Statistics 21, aby przeprowadzi¢

75 Zakwalifikowanie adresu wysylki do tzw. ,,czarnej skrzynki” grozi zablokowaniem wysylki seryjnej dla danego
adresu e-mail. Istnieje takze zagrozenie przekroczenia limitu dziennej wysytki. Aby uniknaé takich sytuacji mo-
nitorowano na biezaco limit wysytki.

76 Przyktad listu zawarto w zatgczniku 2 (aneks).

"' Wz6r dokumentu przedstawiono w zataczniku 3 (aneks).

8 Opis i dostep do narzedzia dostepny jest na stronie: www.limesurvey.org

79 Strona internetowa jest aktywna i bedzie wykorzystywana do kolejnych badan.
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wszechstronng analiz¢ statystyczng (rozklady odpowiedzi, wskazniki struktury, testy staty-
styczne) oraz Dell Statistica 13.1 z modutem SAL dla budowy modelu, ktéry pozwolit wyszu-
ka¢ reguly asocjacyjne (dla duzej liczby zmiennych i przypadkow)®.

Status otrzymywanych ankiet byl na biezagco monitorowany. Aby osiggna¢ wymagany
poziom zwrotnos$ci podjeto sie¢ nawigzywania ponownego kontaktu za pomoca poczty elektro-
nicznej z podmiotami, ktore rozpoczelty wypetnianie kwestionariusza ankiety, ale go nie ukon-
czyly. Ze wzgledu na ograniczenie zastosowanej techniki badawczej wyrazonej niewielka
zwrotnoscig odpowiedzi, przyjeto poziom zwrotnosci 1%. Uwzgledniajac prace poswigcone
weryfikacji bazy adresowej i ostrozno$¢ w prowadzonym procesie badawczym ze wzgledu na
planowang duza wysytke e-maili, wystano 10 000 zaproszen®. Nalezy podkresli¢, ze znaczna
liczba wiadomosci z r6znych powodow mogla nie zosta¢ odczytana przez adresatow
(np. zmiany adresu e-mail, potraktowanie wiadomosci jako spamu, nieprzekazanie wiadomosci
do naczelnej kadry kierowniczej). Wskaznik relacji uzyskanych odpowiedzi w stosunku do
liczby respondentdw, ktdrzy rozpoczeli wypethianie kwestionariusza ankiety, wyniost 86% (po

uwzglednieniu akcji przypominajacej). Poziom zwrotnosci wynidst 3,06%.

4.1.2. Instrument badawczy i metody analizy danych

Zaprezentowane we wstepie pracy cele rozprawy doktorskiej oraz ustalony obszar ba-
dawczy wymagat utworzenia instrumentu do pomiaru zmiennych, ktére poddano obserwacji
w badaniu. Zaprojektowany kwestionariusz ankiety sktadat si¢ z pytan zamknig¢tych utozonych
w blokach tematycznych — wybory strategiczne i systemy informatyczne zarzadzania. W pyta-
niach zastosowano skale nominalng (trzystopniowg) oraz porzadkowg skale pomiarowa, (W tym
pieciostopniowg skale Likerta). Dodatkowo w czeSci kwestionariusza zamieszczono pytania
otwarte, ktore pozwolity uzupetic¢ zakres i uszczegdtowi¢ odpowiedzi respondentow.

Dla grupy zmiennych w poszczegdInych obszarach badawczych dokonano operacjonali-
zacji, ktora obejmowata stwierdzenia bezposrednio konfrontowane w badaniu. Poszczegdlne

Z nich zostaty zapozyczone z innych badan lub zmodyfikowane ze wzgledu na zidentyfikowany

8 Przeprowadzenie analizy asocjacji wynika z kilku przestanek, ktére wskazujg badacze przy zastosowaniu tej
metody analizy danych. Jest to przede wszystkim ch¢¢ racjonalnego wykorzystania zgromadzonych danych, mo-
gacych stanowi¢ problem przy analizie duzych zbioréw danych i wielu zmiennych oraz zamiar wyszukania regut
asocjacyjnych, ktére moze pozwoli¢ na odkrycie zupelnie nowych i nieznanych dotad zaleznosci (asocjacji) mig-
dzy badanymi obiektami (Lapczynski, 2014, s. 45).

81 Cata baza adresow zawierata 285 789 pozycji (mikro, matle, srednie i duze przedsigbiorstwa). Srednie i duze
przedsigbiorstwa stanowity 46 992 rekordow dla wszystkich sekcji PKD. Dla ustalonych zatozen otrzymano
10 000 pozycji (po usunigciu w bazie duplikatow i brakow).
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problem badawczy, a nastgpnie potwierdzone przez grupe ekspertow. Respondenci byli pro-
szeni 0 ustosunkowanie si¢ do stwierdzen i oceng lub tez o wybodr okreslonych cech. W trosce
o to, by nie skomplikowa¢ badan, a takze majac na uwadze, ze kazda kolejna cecha (a zatem
odpowiedni jej wskaznik) zwigksza ryzyko napotkania probleméw ze skompletowaniem da-
nych zrodlowych (odpowiedzi respondentow), zdecydowano si¢ na uwzglednienie w badaniu
zmiennych prostych, ktore sktadatly si¢ na zebrany materiat empiryczny.

Przed rozpoczgciem realizacji badania zasadniczego przeprowadzony zostal pilotaz
utworzonego narze¢dzia badawczego. Celem pilotazu bylo sprawdzenie przydatnosci zawartych
W kwestionariuszu pytan, stopnia ich zrozumiatosci dla respondentéw, trafhosci odpowiedzi,
a takze ustalenie liczby pytan, na ktore nie udzielono odpowiedzi. Okreslono réwniez czas po-
trzebny do wypetnienia kwestionariusza ankiety. Dane uzyskane w pilotazu zostaty wykorzy-
stane do opracowania ostatecznego narzedzia badawczego oraz instrukcji w nim zawartych dla
respondentéw. W badaniu pilotazowym brali udziat eksperci (z obszaru zarzadzania strategicz-
nego oraz rozwigzan informatycznych przeznaczonych dla przedsigbiorstw). Badanie pilota-
zowe pozwolito na weryfikacje trafnosci i rzetelnosci kwestionariusza ankiety, a takze jasnosci
uzytych w nim sformutowan. W badaniach tych wzieto udziat 68 respondentow z przedsig-
biorstw 0 réznym profilu dziatalnosci. Badania pilotazowe byty realizowane w grudniu 2016
roku. W wyniku ich przeprowadzenia zwigkszono liczbe deskryptorow opisujacych poszcze-
gblne zmienne, ujednolicono skalg odpowiedzi oraz udoskonalono wizualizacj¢ pytan i odpo-
wiedzi w kwestionariuszu, a takze ustalono kolejnos¢ wykorzystywanych pytan. Poprawiono
logike zadawanych pytan, aby utatwi¢ respondentom udzielanie odpowiedzi, ktore wzajemnie
nie bedg si¢ wykluczaty i powtarzaly. Wyniki badania pilotazowego mialy wplyw na ostateczny
ksztalt kwestionariusza ankiety. Konstruujgc narz¢dzie do pomiaru i oceny poziomu ,,zaawan-
sowania” przedsigbiorstw w zakresie informacyjnego wspomagania wyboréw strategicznych
uwzgledniono mozliwo$¢ skonkretyzowania okre§lonych zalecen po badaniu dla uczestnikdw.

Dane empiryczne uzyskane w wyniku przeprowadzonej procedury badawczej poddano
analizie statystycznej. Dokonano przede wszystkim analizy sumarycznych miernikow staty-
stycznych, analizy sity zwiazku mig¢dzy zmiennymi, poréwnania $rednich pozioméw natezenia
badanych zjawisk przy wykorzystaniu testu t (Studenta) oraz ro6znic pomig¢dzy grupami stosujac
test U Manna-Whitneya, a takze analiz¢ regut asocjacyjnych.

Szczegblowy opis wybranych metod analizy danych wraz z ich zatozeniami przedsta-

wiono w tabeli 18.
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Tabela 18. Metody analizy danych i zaloZenia dla interpretacji wynikéw empirycznych

Metoda

Opis

Zalozenia i wspélczynniki

Skala zmiennych

Analiza sumarycznych
miernikdéw statystycz-

nych

Polega na prezentacji rozkladéw bada-
nych zmiennych w postaci tabelarycznej
lub wykresowej i wyznaczeniu struktury
oraz natezenia i miar statystyki opiso-

wej.

Gtownie wskazniki struktury odpowiedzi.

Skala nominalna

— trzystopniowa

Analiza sity zwiazku

mig¢dzy zmiennymi

Polega na analizie zwiazkéw wspotwy-
stepowania migdzy dwiema zmiennymi

(analiza dwuzmienna).

Wykorzystano wspotczynnik V Cramera
(przybiera wartoéci od 0 do 1), gdzie sita
zwigzku: V<03 — staby zwiazek,
V < 0,5 — umiarkowany zwiazek, V > 0,5

— silny zwiazek.

Skala nominalna
— dwustopniowa
i trzystopniowa

(macierz 3x2)

Poréwnanie $rednich
poziomow natgzenia
przy wykorzystaniu testu
t (Studenta) dla prob

niezaleznych

Stuzy do poréwnania ze sobg $rednich

w dwoch grupach niezaleznych.

Podawany w wyniku testu t poziom p re-
prezentuje prawdopodobienstwo btedu
zwigzanego z przyjeciem hipotezy o ist-

nieniu réznic.

Skala Likerta

— pigciostopniowa

Poréwnanie réznic
pomig¢dzy badanymi
grupami przy wykorzy-
staniu testu U (Manna-
Whitneya) dla prob

niezaleznych

Jest to alternatywa (najsilniejszy odpo-
wiednik) dla testu t, jezeli dane nie spel-
niaja zatozen dla jego zastosowania. Test
U bada, czy dwie proby pochodza z po-
pulacji o jednakowym rozktadzie.

Nie wymaga rownolicznosci grup, roz-
ktadu normalnego czy tez homogenicz-
nych wariancji. Mozna z niego korzystac,
gdy zmienna jest mierzona na skali dycho-
tomicznej, dlatego, ze jest to przypadek
zmiennej nominalnej, ktéra jest zarazem

zmienng porzadkowa.

Podawany w wyniku testu U poziom p re-
prezentuje prawdopodobienstwo bledu
zwigzanego z przyjeciem hipotezy o ist-

nieniu réznic.

Zmienne mierzone
na skali dychoto-

micznej (czyli 0-1)

Analiza regut asocjacyj-

nych (skojarzeniowych)

Asocjacje to model data mining, ktory
jest zaliczany do grupy modeli budowa-
nych bez nauczyciela lub inaczej takso-

nomii bezwzorcowej.

Model asocjacyjny przedstawia wspot-

wystgpowanie ~ warto$ci  zmiennych

w danym przypadku.

Reguta asocjacyjna przyjmuje postac
A=>B, gdzie A i B to zbiory zmiennych.
Oznacza on, ze jesli w danym przypadku

zmienna A warto$¢

przyjmuje
1 (prawda), to rowniez zmienna B przyj-
muje z okreslonym prawdo-podobien-

stwem wartos¢ 1 (prawda).

Wspotczynnik zaufania (ufnos¢) — praw-
dopodobienstwo warunkowe P(A|B)
Wspotczynnik wsparcia — prawdopodo-
bienstwo koniunkcji zdarzen P(AAB)
Przyrost — iloraz prawdopodobienstwa
koniunkcji zdarzen A i B oraz iloczynu
prawdopodobienstwa zdarzenia A i praw-

dopodobienstwa zdarzenia B

Zmienne mierzone
na skali dychoto-
micznej (czyli O-
1), konieczna byta
transpozycja da-
nych do formatu

transakcyjnego.

Zrédto: Opracowanie na podstawie (Szreder, 2010; Roszkiewicz, 2012; Eapczynski, 2014)
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4.1.3. Charakterystyka proby badawczej

W wyniku przeprowadzonej procedury badawczej uzyskano materiat empiryczny facznie
od 306 przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza na terenie Polski w 2017
roku®?. Zakres czasowy badania obejmowal pierwsza potowe 2017 roku. Proba badawcza byta
zréznicowana pod kilkoma wzgledami. Szczegdtowa charakterystyke proby badawczej przed-

stawiono w kolejnych tabelach (19-21).

Tabela 19. Liczba zatrudnionych oséb w badanych przedsiebiorstwach

Badane przedsi¢biorstwa N =306

Udzial obserwacji w prébie

Kryterium Liczba obserwacji .
badawczej (w %)

od 50 do 249 266 86,93

od 250 do 999 26 8,50

Wielko$¢ zatrud-
nienia (g od 1000 do 4999 12 3,92
liczby pracowni- powyzej 5000 2 0,65
kow)

facznie powyzej 249 40 13,07

acznie powyzej 1000 14 4,57

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

W przebadanej probie zdecydowanie dominowaty przedsigbiorstwa $redniej wielkosci
zatrudniajace do 249 pracownikoéw (86,93% — 266 podmiotow). Pozostale podmioty prowa-
dzace dziatalno$¢ gospodarcza nalezaly wedtug liczby pracownikow (powyzej 249 osdb) do
kategorii duzych przedsiebiorstw (13,07% — 40 podmiotow). Jednoczesnie warto nadmienic,
ze przedsiebiorstwa zatrudniajace wigcej niz 1000 pracownikow oraz powyzej 5000 oséb sta-
nowily najmniej licznie reprezentowane zbiory podmiotow w probie badawczej (4,57% — 14
podmiotow).

Struktura badanych przedsigbiorstw ze wzgledu na kryterium rodzaju prowadzonej dzia-
talnosci gospodarczej zgodnie z klasyfikacja PKD byla zréznicowana, przy czym dominujacy
udziat miaty podmioty nalezace do kategorii: handel i naprawa pojazdéw samochodowych
(15,36%), przetworstwo przemystowe (14,05%), budownictwo (11,76%), transport i gospo-

darka magazynowa (11,76%), informacja i komunikacja (9,80%) oraz finanse i ubezpieczenia

82 Nie uwzgledniono kwestionariuszy elektronicznej ankiety, ktore zostaly otwarte, ale nie ukoficzono ich wypet-
niania (ze wzgledu na brak pelnych odpowiedzi potrzebnych do cato$ciowej analizy danych empirycznych).
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(8,82%). Udziat innych grup podmiotéw wynosit od 4,58% do 6,86%. Pozostale przedsiebior-
stwa reprezentowaly kazda z sekcji, oprocz dziatalnosci w ramach gornictwa i wydobywania

(sekcja B), ktorej nie zadeklarowat zaden z respondentéw w zebranym materiale empirycznym.

Tabela 20. Charakterystyka proby badawczej w rozprawie (wg gléwnej branzy)

Ogolem (N = 306)
Kryterium
Liczba obserwacji Udzial (w %)
rolnictwo, le$nictwo i rybactwo 21 6,86
gornictwo i wydobywanie 0 0,00
przetworstwo przemystowe 43 14,05
wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczna, gaz, pare wodng i 18 588
goraca wodg Y
dostawa wody, gospodarowanie $ciekami i odpadami, rekultywacja 14 4,58
Gléwna budownictwo 36 11,76
branza
handel, naprawa pojazdéw samochodowych 47 15,36
transport i gospodarka magazynowa 36 11,76
zakwaterowanie i gastronomia 18 5,88
informacja i komunikacja 30 9,80
dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa 27 8,82
obstuga rynku nieruchomosci 16 5,23

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Porownanie struktury populacji generalnej i przebadanej proby przedsiebiorstw zawarto
w tabeli 21. Odnotowane roznice strukturalne wynosity od 2 do 6 punktow procentowych
w r6éznych sekcjach. Wyjatkiem byla sekcja przetworstwa przemystowego, dla ktorej nie udato
si¢ uzyskac zblizonego udzialu podmiotow w probie badawczej do udziatu w populacji gene-
ralnej. Nalezy zauwazy¢ jednak, ze przedsiebiorstwa zajmujace si¢ tym rodzajem dziatalno$ci
stanowity i tak najwigksza grup¢ podmiotow w probie badawczej. W przypadku kategorii —
rolnictwo, lesnictwo, fowiectwo i rybactwo; dostawa wody, gospodarowanie $ciekami i odpa-
dami, rekultywacja; budownictwo; zakwaterowanie i gastronomia; informacja i komunikacja;
obstuga rynku nieruchomos$ci, wystgpita tzw. nadreprezentacji danych, ktéra oznaczal,

ze przedsigbiorstwa w badanym podzbiorze wystepowaty liczniej niz wynikato to z informacji
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dotyczacych populacji generalnej. Tym samym ostatecznie dobor przyjat charakter niepropor-

cjonalny.

Tabela 21. Poréwnanie struktury populacji generalnej i proby badawczej

. Udzial Projektowany
Liczba
. przedsi¢biorstw udzial
Kryterium przebadanych =
W probie w populacji
przedsi¢biorstw .
badawczej (%) (%)
rolnictwo, le$nictwo, towiectwo i rybactwo 21 6,86 0,7
gornictwo i wydobywanie 0 0,00 2,3
przetworstwo przemystowe 43 14,05 47,0
wytwarzanie i zaopatrywanie w energi¢ elektryczna, gaz,
18 5,88 58
par¢ wodna i goraca wodg
dostawa wody, gospodarowanie $ciekami i odpadami, re-
. 14 4,58 1,2
kultywacja
Glo .
ow.na budownictwo 36 11,76 51
branza
handel, naprawa pojazdéw samochodowych 47 15,36 13,7
transport i gospodarka magazynowa 36 11,76 9,8
zakwaterowanie i gastronomia 18 5,88 14
informacja i komunikacja 30 9,80 4,2
dziatalnoé¢ finansowa i ubezpieczeniowa 27 8,82 1,7
obstuga rynku nieruchomosci 16 5,23 1,2
do 249 o0s6b 266 86,93 85,23
Wielkos¢ | 950.999 os0b 26 8,50 12,44
zatrudnienia
1000 i wigcej 0sob 14 4,58 2,33

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania oraz na postawie (GUS, 2017a, s. 30-49)

Zrbznicowanie proby pod wzgledem podstawowych cech charakteryzujacych przedsie-

biorstwa pozwala na uwzglgdnienie w analizach szeregu zmiennych kontrolnych. Z przyczyn

obiektywnych w badaniu cechy te ograniczono wytacznie do wybranych. Strukture proby ba-

dawczej w ujeciu ogdlnym przedstawiono w roznych przekrojach ze wzgledu na pochodzenie

kapitalu, profil dziatalno$ci, wiek przedsigbiorstwa (tabela 22) oraz wyniki ekonomiczne

w trzech ostatnich latach w relacji do konkurentéw bezposrednich (wykres 2).
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Tabela 22. Charakterystyka proby badawczej w rozprawie (w réznych przekrojach)

Badane przedsi¢biorstwa N =306
. . . Udzial obserwacji w probie
Kryterium Liczba obserwacji .
badawczej (w %)
Panstwowa 38 12,42
Pochodzenie Prywatna (wlasno$¢ podmiotow zagranicznych 22 7,19
kapitalu
(forma wlasnosci) Prywatna (wlasno$¢ podmiotow krajowych) 218 71,24
Prywatna (wlasno$¢ mieszana) 28 9,15
Produkcyjny 38 12,42
Ushugowy 156 50,98
Profil dzialalnoSci
Handlowy 34 11,11
Mieszany 78 25,49
Powstate po 2004 roku 114 37,25
Wiek Powstale w latach 1989-2004 128 41,83
przedsigbiorstwa
Powstate przed 1989 rokiem 64 20,92

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

W probie badawczej wiekszos$¢ przedsigbiorstw wykorzystuje wytacznie kapital krajowy
(71,24%). Pozostate przedsigbiorstwa deklarowaty panstwowa wiasnos¢ kapitatu (12,42%),
wlasno$¢ mieszang (9,15%), a najmniej kapital nalezacy wytacznie do podmiotow zagranicz-
nych (7,19%). Probe zdominowaty podmioty prywatne, ktore stanowity blisko 88% przedsig-
biorstw objetych badaniem.

Potowa badanych przedsigbiorstw miata ustugowy profil dziatalnosci (50,98%). Oprocz
nich w probie wystepowata takze liczna grupa przedsigbiorstw o profilu mieszanym (25,49%).
Nizsze wskazania o zblizonym lacznym udziale obejmowaly podmioty charakteryzujace si¢
profilem produkcyjnym (12,42%) i handlowym (11,11%).

W badaniu dominowaly przedsigbiorstwa powstate w okresie transformacji (41,83%),
czyli rozpoczynajace dziatalno$é gospodarczg w latach 1989-2004. Jednoczesnie sg to pod-
mioty funkcjonujace ponad 13 lat na rynku. Do przedsigbiorstw powstatych po przystapieniu
Polski do Unii Europejskiej nalezato ponad 37%, a 20,92% stanowity podmioty gospodarcze,
ktorych okres funkcjonowania jest najdtuzszy (powstate przed 1989 rokiem), czyli przedsie-
biorstwa dziatajace ponad 28 lat na rynku.
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Dla uzupehienia charakterystyki proby badawczej przeprowadzono analize wynikéw
ekonomicznych deklarowanych przez przedsigbiorstwa. Zastosowano 13 wskaznikéw o cha-
rakterze finansowym, rynkowym i inwestycyjnym®. Ocene wynikow dziatania dokonali re-
spondenci postugujac si¢ uprzednig analizg w trzech ostatnich latach i w poréwnaniu do kon-
kurentow bezposrednich. Lepsze lub zdecydowanie lepsze wyniki od konkurentow w zakresie
wszystkich wymienionych wskaznikow osiggneta ponad potowa badanych przedsiebiorstw
(56,31%), wyniki takie same zadeklarowato 30,27% podmiotéw, a wyniki gorsze i zdecydowa-
nie gorsze — 13,42% przedsi¢biorstw. W ocenie respondentow kondycja przedsigbiorstw cha-
rakteryzowana wskaznikami zwigzanymi z jej wymiarem inwestycyjnym byla wyzsza anizeli

wymiarem rynkowym i finansowym.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

rentownosé obrotu brutto 160 TOngs0n 490

rentownos¢ obrotu netto 180 8B 0 40

rentownosé aktywow 160 D20 om0

rentownosé kapitalu wlasnego 20,0 S 30 a0

2ysk brutto 24,0 =0 0

zysk netto 25,0 0 &0

udzial w rynku 20,0 . »s0 0

Tojalnosé Klientow 7,01 IO O 75 O

reputacja przedsiebiorstwa 20O O O

wartosé rynkowa 9,0 I3 0] 0 G L0

warto$é przedsiebiorstwadla g g s00
interesariuszy !

trwalosé wspdlpracy inferesariuszy 2 g g 830
przed. !

transparentnosé dzialalnosci przed. 2,0 260 0O

zdecydowanie gorszy lub gorszy ~ m taki sam u lepszy lub zdecydowanie lepszy

Wykres 2. Poziom wynikéw ekonomicznych przedsigbiorstw uczestniczacych w badaniu

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

W oparciu o przedstawiong powyzej charakterystyke proby w kolejnych podrozdziatach
pracy zaprezentowano wyniki badania, ktérego celem byla ilosciowa analiza stanu zaawanso-
wania przedsiebiorstw w zakresie informacyjnego wspomagania wybordéw strategicznych

Z wykorzystywaniem systemow informatycznych zarzadzania.

8 Finansowe: rentowno$¢ obrotu brutto, rentownoéé obrotu netto, rentownoéé aktywow (ROA) rentownosé¢ kapi-
talu wlasnego (ROE), zysk brutto, zysk netto. Rynkowe: udziat w rynku, lojalnos¢ klientéw, reputacja przedsig-
biorstwa. Inwestycyjne: warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa, warto$¢ przedsigbiorstwa dla interesariuszy, trwalo§¢
wspolpracy interesariuszy z przedsiebiorstwem, transparentnos¢ dziatalnosci przedsigbiorstwa.
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4.2. Przygotowanie informatyczne przedsi¢biorstw do wyborow strategicznych

Wyniki badania dotyczace wdrozenia i praktycznego wykorzystania systeméw informa-
tycznych zarzadzania w procesach wyborow strategicznych przedstawiono w kolejnych trzech
podpunktach niniejszego rozdziatu. Odnosza si¢ one do réznych aspektéw informacyjnego

wspomagania wyboroéw strategicznych przedsigbiorstw w Polsce.

4.2.1. Wykorzystanie systeméw informatycznych zarzadzania w procesach wyboréw stra-

tegicznych

Glowng role w informacyjnym wspomaganiu procesOw zarzadzania Strategicznego pet-
nig systemy informatyczne zarzadzania stanowigce zarazem kluczowy element informatyzacji
wspolczesnych przedsiebiorstw®. W drugim rozdziale pracy odwotano sie do generacji roz-
woju systemoéw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie, ktore s3 omawiane w literatu-
rze przez badaczy w réznej formie oraz do bardziej szczegétowego podziatu wewnatrz nich,
obejmujacego migdzy innymi typy systemow klasy ERP, BI, CRM czy DMS.

Stosujgc kryterium poziomu zaawansowania funkcjonalnego i technologicznego oraz
stopnia zaspokojenia potrzeb uzytkownikow, a zwlaszcza strategéw, W badaniu wyr6zniono:
systemy podstawowe (SP), systemy transakcyjne (ST), systemy informowania kierownictwa
(SIK), systemy doradcze (SD) oraz systemy kompleksowe (SK). Poziom wykorzystania syste-
mow przez przedsiebiorstwa dotyczy procesow wyborow strategicznych. Pomimo, ze systemy
podstawowe nie sg przeznaczone do wspomagania zarzgdzania na najwyzszym szczeblu Kie-
rownictwa uwzgledniono je w badaniu ze wzgledu na ich charakter pomocniczy dla przedsta-
wiania informacji i wynikow uzyskiwanych z innych systeméw informatycznych.

Wyniki zaprezentowane na wykresie 3 wskazuja, ze zdecydowana wigkszo$¢ badanych
przedsigbiorstw wykorzystuje tgcznie co najmniej jeden z systemow informatycznych uznawa-
nych za systemy podstawowe (86,27% — 264 podmioty), systemy transakcyjne (88,89% — 272

podmioty) oraz systemy informowania kierownictwa (86,27% — 264 podmioty)®. Wysokie

84 Z danych baz statystycznych GUS wynika, ze poziom informatyzacji przedsigbiorstw w Polsce od kilku lat
rosnie. Zwieksza si¢ nie tylko poziom wykorzystywania systemOéw wspomagajacych zarzadzanie klasy ERP
i CRM, ale takze innych zasobow informatycznych, z ktorych korzystaja przedsiebiorstwa (GUS, 2017b). Warto
doda¢, ze Polska na tle innych krajow rozwinigtych gospodarczo nadrabia systematycznie zaleglosci w zakresie
technologii informacyjno-komunikacyjnych (OECD, 2017).

8 Szczegotows tabele zawarto w zatgczniku 4 (tabela 32).
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wskazniki wykorzystania generacji systemow transakcyjnych i systemow informowania kie-
rownictwa pozwalajg stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa te spetniajg konstytutywne wymagania
w zakresie informacyjnego wspomagania procesow zarzadzania dotyczgcego stosowanych
W nich systemow informatycznych zarzadzania. Najwiecej przedsigbiorstw uczestniczacych
w badaniu korzysta z systemoéw ewidencyjno-operacyjnych, z ktérych opisu wynika, ze glow-
nym ich zadaniem jest prowadzenie rejestracji zdarzen gospodarczych oraz wspomaganie ob-
shugi stricte biezacej dziatalnosci przedsiebiorstwa, w tym gromadzenie danych generowanych
przez procesy zakupow, produkcji, sprzedazy, kontaktu z klientami i dostawcami (Olszak,
2014, s. 60). Nalezy wigc zwroci¢ uwage, ze Sg to systemy informatyczne zarzadzania, ktore
nie stwarzaja bezposrednich mozliwos$ci, badz ich charakter jest zasadniczo ograniczony dla
informacyjnego wspomagania proceséw wyborow strategicznych. Tym samym ich wykorzy-
stanie w znacznej cze$ci badanych przedsiebiorstw, ktore nie dysponuja juz bardziej zaawan-
sowanymi rozwigzaniami, nie zapewnia mozliwosci przygotowania do identyfikowania i wy-
jasniania struktury przysztego otoczenia oraz sposoboOw zachowania przedsigbiorstw w per-

spektywie strategicznej przez wdrozone systemy informatyczne wspomagajace zarzadzanie®.

I 56.27%
Systemy podstawowe 6,54%
7,19%

/R, 88897
Systemy transakcyjne 3.27%
7,84%

_ L _ A 86,21
Systemy informowania kierownictwa 4,58%
9,15%

I 37,91%

Systemy doradcze 15,03%
47,06%
N 32,68%
Systemy kompleksowe 14,38%
52,94%
m Tak Nie wiem  ®Nie

Wykres 3. Wykorzystanie systeméw informatycznych zarzadzania przez przedsi¢bior-
stwa w procesach wyborow strategicznych (wedlug generacji) (N = 306)

* Wykres zawiera zsumowane odpowiedzi respondentow obliczonych na podstawie przynaleznych typéw systeméw informatycznych wspo-

magajacych zarzadzanie zaliczanych do danej generacji systemow i przyjetych przez autora w rozprawie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

8 Uzasadnieniem dla takiego podejscia sg wnioski z przegladu literatury (odniesienie do kontinuum wspomagania
decyzji przez systemy informatyczne zarzadzania w przedsiebiorstwie) (por. rys. 3, rozdz. 2.3).
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W poréwnaniu do poziomu wykorzystania SP, ST i SIK, zdecydowanie mniej badanych
przedsigbiorstw korzysta z systeméw doradczych, ktore koncentrujg si¢ na analizie danych i ich
przetwarzaniu w przydatng wiedze, umozliwiajaca podejmowanie decyzji strategicznych.
W rozpoznawaniu i prognozowaniu oraz ksztaltowaniu przysztosci przedsi¢biorstw szczegdlne
znaczenie maja systemy informatyczne wspomagajace zarzadzanie strategiczne, ktore budo-
wane s3 z wykorzystaniem systeméw przynaleznych do systemow doradczych i systemow
kompleksowych. Wskazuje sie, ze w ich zakresie mozna poszukiwa¢ mozliwosci uzyskania
tymczasowej przewagi konkurencyjnej wynikajacej z zastosowania ICT w przedsigbiorstwie
(m.in.: McAfee i Brynjolfsson, 2013; Peppard i Ward, 2016; Wachnik, 2016). Dla okoto jedne;j
trzeciej czgsci z badanych przedsigbiorstw upatruje si¢ pewne mozliwosci w tym zakresie. Sa
to podmioty, ktore legitymizujg si¢ W procesach wybordéw strategicznych wykorzystywaniem
co najmniej jednym z systeméw zaliczanych do generacji systemow doradczych (37,91%
— 116 podmiotow). Nalezy przy tym zauwazyc¢, ze W 15,03% przedsiebiorstw (46 podmiotow)
respondenci nie potrafili oceni¢, czy z nich korzystajg, pomimo, ze uzytkownikami tych syste-
moéw informatycznych moga by¢ wyzsze szczeble kadry kierowniczej. W badanych przedsig-
biorstwach moze to swiadczy¢ 0 tym, ze ich wykorzystanie dotyczy wytacznie personelu w ko-
morkach organizacyjnych na innym poziomie niz ten, na ktorym podejmowane sg decyzje stra-
tegiczne. Jednocze$nie otrzymane wyniki empiryczne oznaczaja, ze w 47,06% przedsigbiorstw
(144 podmioty) nie wykorzystuje si¢ zadnego z systeméw doradczych, co wskazuje, ze kadra
naczelnego kierownictwa nie korzysta z potencjatu posiadanych systemow informatycznych
zarzadzania dla informacyjnego wspomagania wyborow strategicznych lub przedsigbiorstwa te
w ogble nie majg ich u siebie wdrozonych. Wysoki wskaznik dotyczacy braku wykorzystania
systemoéw doradczych w blisko potowie badanych przedsigbiorstw §wiadczy o ich relatywnie
niedostatecznym poziomie zaawansowania, a takze moze posrednio implikowaé ograniczone
perspektywy tworzenia przez nie mozliwosci rozwojowych w przysztosci.

Nieco nizsze wskazania (w poréwnaniu do uzyskanych w zakresie generacji SD) dotycza
korzystania z systemoéw kompleksowych, ktore uznawane sg za faczace w jeden produkt cechy
innych generacji systeméw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie, a w szczegoInosci
ulatwiajacych dokonywanie wyborow strategicznych. W badanej zbiorowosci przedsigbiorstw
blisko co trzeci podmiot ma wdrozony i wykorzystuje w procesach wybordéw strategicznych
pewien system informatyczny zarzadzania zaliczany do rozwigzan przynaleznych systemom
kompleksowym (32,68% — 100 podmiotow). Jednoczesnie odnotowano, ze w znacznym od-
setku badanych przedsigbiorstw — 14,38% (44 podmioty) respondenci nie byli w stanie okre-

sli¢, czy w ogoble wykorzystuja taki system. Jest to zastanawiajace, poniewaz ich wdrozenie
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nalezy do skomplikowanych i waznych przedsiegwzie¢ informatycznych (zar6wno w projekto-
waniu, jak i implementacji)®’. Systemy kompleksowe nie moga by¢ zainstalowane w prosty
I szybki sposob, a wdrazane sg najczesciej pod szczegdlnym nadzorem czlonkow wyzszego
szczebla kierownictwa (Wachnik, 2016, s. 69; Chomuszko, 2016, s. 11). Oznacza¢ t0 moze
z jednej strony to samo, co w przypadku systemoéw doradczych, czyli sytuacje w ktorej w ba-
danych przedsigbiorstwach wykorzystanie tych systemow lezy po stronie innych oséb, niz tych,
ktore uczestnicza w procesach podejmowania decyzji strategicznych. Z drugiej strony mozliwe,
ze potencjal posiadanych systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie do identy-
fikowania i wyjasniania warunkoéw otoczenia oraz budowania przysztosci tych przedsiebiorstw
jest niewykorzystywany. Whbrew literaturowym wskazaniom oraz doniesieniom krajowych
stuzb statystycznych informujgcych o tym, ze przedsi¢biorstwa dzialajace na obszarze kraju
przez ostatnie lata wzbogacajg stan posiadania systeméw informatycznych zarzadzania, ponad
potowa badanych przedsiebiorstw nie wykorzystuje systeméw kompleksowych w procesach
wyborow strategicznych (52,94% — 162 podmioty). Nie pozwala to na szczegdlny optymizm
dotyczacy wykorzystywania przez nie przysztych mozliwosci rozwojowych za sprawg posia-
danego oprogramowania, a zwlaszcza aplikacji uzytkowych. Uzupetniajgce pytanie potwier-
dzito jednak, ze ponad 10% badanych przedsi¢biorstw (31 podmiotow) deklaruje che¢ wdroze-
nia systemow kompleksowych (klasy ERP), co wskazuje, ze w podmiotach tych rozwazane jest
inwestowanie w zaawansowane systemy informatyczne wspomagajace zarzadzanie. Przedsie-
biorstwa te dostrzegaja potrzebe usprawnienia przebiegu i poprawy jakosci procesOw wyborow
strategicznych. Jednocze$nie warto nadmieni¢ rowniez, ze ponad 16% badanych przedsig-
biorstw (49 podmiotow) planuje wdrozy¢ systemy doradcze (klasy Bl), badz rozbudowa¢ po-
siadany juz system informatyczny zarzadzania o modut zawierajgcy pewne narzedzia anali-
tyczne. Z jednej strony wskazuje to na potencjat rynkowy dla tworcow i dostawcow oferuja-
cych takie rozwigzania, a z drugiej za$ na aktualno$¢ podejmowanej problematyki w dyserta-
cji®®. Nalezy podkresli¢, ze w dhuzszej perspektywie dziatalnosci brak rozszerzenia posiada-
nych systemow informatycznych zarzadzania moze by¢ przyczyng ,,wykluczenia cyfrowego”,

a w rezultacie powodem probleméw z utrzymaniem pozycji przedsigbiorstwa na rynku.

87 Wyniki badan prowadzonych przez ICAN Research na zlecenie Orange Polska wskazuja, ze w modelu outso-
urcingu ushug informatycznych, duze przedsiebiorstwa korzystaja z wdrazania i utrzymania systemow informa-
tycznych (85%), rozwijania systemow informatycznych (69%) oraz serwisu sprzgtu (46%) (Orange Insights,
2015).

8 Wszystkie odpowiedzi w zakresie planowanego wdrozenia poszczegolnych typow systemow informatycznych
zarzadzania (lub ich znaczacych zmian) w celu poprawy przebiegu i jakoSci procesow wyborow strategicznych
W badanych przedsigbiorstwach przedstawiono w tabeli 33 (zalacznik 4).
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Systemy kompleksowe obejmuja mozliwosci funkcjonalne i technologiczne innych ge-
neracji systeméw informatycznych zarzadzania. Bardziej szczegotowa eksploracja wynikow
empirycznych w badanych przedsi¢biorstwach ujawnila czgstosci stosowania systemow wcho-
dzacych w ich sktad (wykres 4). Zdecydowana wigkszos$¢ przedsigbiorstw potwierdzita, ze wy-
korzystuje systemy transakcyjne (94% — 94 podmioty) stanowigce podstawowy komponent za-
awansowanych systemow informatycznych zarzadzania oraz systemy informowania kierow-
nictwa (90% — 90 podmiotoéw), ktore sa czgsto niezbednym uzupehieniem. Zdecydowanie
mniej, ale ponad polowa korzystajacych z systemoéw kompleksowych w procesach wyborow
strategicznych wykorzystuje co najmniej jeden z systemow przynaleznych do generacji roz-
woju systemow doradczych (64% — 64 podmioty). Prawie wszystkie z tych przedsiebiorstw
maja wdrozone i wykorzystujg systemy podstawowe (94% — 94 podmioty), ktére wspomagaja
funkcjonowanie innych systeméw informatycznych, co moze §wiadczy¢ 0 tym, ze przedsig-
biorstwa te korzystajg ze zintegrowanego systemu z oprogramowaniem biurowym (np. z pa-
kietem MS Office). Wedtug wskazan teoretykow utatwia to proces rejestracji i gromadzenia
danych na poziomie wszystkich uzytkownikow systemu informatycznego wspomagajacego za-
rzadzanie (Adamczewski, 2015, s. 13). Jednoczesna obserwacja otrzymanych wynikow za po-
mocg tabeli krzyzowych pozwolita stwierdzi¢, ze systemy stosowane w wyborach strategicz-
nych sg czeSciej wykorzystywane przez badane przedsigbiorstwa, ktore korzystajg z systemow

kompleksowych, co moze $§wiadczyé o §wiadomym podejmowaniu decyzji strategicznych®.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Systemy podstawowe 94 42
Systemy transakcyjne 94 42

Systemy informowania

. . 90 416
kierownictwa

Systemy doradcze 64 12 24

mTak  Niewiem Nie

Wykres 4. WyKkorzystanie systemow informatycznych zarzadzania w procesach wyboréw
strategicznych przez przedsigebiorstwa korzystajace z SK (N = 100)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

8 Tabele krzyzowe znajdujg si¢ w zalaczniku 4 (tabele 34-37).
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Reasumujgc otrzymane w tej czesci wyniki empiryczne, nalezy zauwazy¢, ze poziom wy-
korzystania systemow informatycznych zarzadzania przez przedsigbiorstwa w procesach wy-
boroéw strategicznych ze wzglgdu na generacje rozwoju wdrozonych systemow jest zblizony
w zakresie korzystania z systemow podstawowych, systemow transakcyjnych oraz systemow
informowania kierownictwa. W procesach wybordw strategicznych nie sg jeszcze powszechnie
wykorzystywane przez przedsigbiorstwa systemy doradcze oraz systemy kompleksowe.
Co wazne, czg$¢ przedsiebiorstw wskazuje jednak na potrzebe wdrazania bardziej zaawanso-
wanych systemow informatycznych zarzadzania. Widoczna jest zatem mozliwos¢ doskonale-
nia systemow wspomagajacych wybory strategiczne w przedsiebiorstwach. Jednocze$nie na-
lezy zaznaczy¢, ze relatywnie duzy odsetek przedsigebiorstw nie jest w stanie jednoznacznie
okresli¢ czy wdrozone i wykorzystywane W nich systemy obejmujg zastosowanie w procesach
podejmowania decyzji strategicznych.

Wsrdd generacji rozwoju systemow informatycznych zarzadzania wyrdznia si¢ przyna-
lezne do nich poszczegdlne standardowe systemy wspomagajace zarzgdzanie. Zgodnie Z omo-
wiong literaturg w czgsci teoretycznej pracy wymieniono w badaniu systemy bedace ich repre-
zentantami wraz z okreslonymi rodzajami oraz poziomami ich zaawansowania, a takze mozli-
wymi zaimplementowanymi w ich zakresie narzedziami do wspomagania wyborow strategicz-
nych®®. W ramach szczegétowych prac badawczych eksplorowano wykorzystanie tych syste-
mow przez przedsigbiorstwa w procesach wyborow strategicznych®?.

Badaniem objeto kolejno w ramach (wykres 5)%:

o Systeméw podstawowych:
e systemy biurowe (SB), systemy wspomagania edukacji (SWE), systemy szyfrujgce
(SS).

o Systemow transakcyjnych:

e systemy obstugujace funkcje zarzadzania (SOFZ), systemy przetwarzania transakcji
(SPT).

% Spojrzenie na informacyjne wspomaganie proceséw wybordw strategicznych przez systemy informatyczne za-
rzadzania uzupetniono zadajac pytania 0 dostawcoéw oprogramowania i nazwe¢ posiadanego systemu.

%1 Ze wzgledu na wykorzystywane powszechnie skroty systemow ERP, BI, CRM, DMS i SCM zachowano w ich
przypadku akronimy angloj¢zyczne.

92 Szczegbtows tabele z wynikami badania zawarto w zataczniku 4 (tabela 38).
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Systemow informowania kierownictwa:
e systemy wyszukiwania informacji (SWI1), systemy elektronicznego zarzadzania do-
kumentami — Document Management Systems (DMS), systemy monitorujace pro-

cesy biznesowe — Business Process Management (BPM).

Systemow doradczych:

e systemy wspomagajace decyzje (SWD), systemy ekspertowe (SE), systemy infor-
macji zarzadczej (Business Intelligence, Bl), w tym rodzaje systeméw BI:
Comepetitive Intelligence, Marketing Intelligence i Finance Intelligence oraz po-

ziomy zaawansowania tych systeméw: Bl 1.0, B1 2.0, Bl 3.0, B1 4.0.

Systemow kompleksowych:

e systemy planowania zasobéw wytworczych (Manufacturing Resource Planning,
MRP 11),

e systemy planowania zasobow przedsiebiorstwa (Enterprise Resource Planning,
ERP), w tym poziomy zaawansowania systeméw: ERP, ERP II, ERP III, ERP IV.

Innych typow zintegrowanych systemow informatycznych zarzadzania:

e systemy zarzadzania relacjami z klientem (Customer Relationship Management,
CRM), w tym rodzaje systeméw: CRM interakcyjny, CRM operacyjny, CRM ana-
lityczny;

e systemy zarzgdzania tancuchem dostaw (Supply Chain Management, SCM).
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9T

Systemy biurowe
Systemy wspomagania edukacji
Systemy szyfrujace
Systemy obslugujace funkcje zarzadzania
Systemy przetwarzania transakcji
Systemy wyszukiwania informacji
Systemy wyszukiwania specjalistycznych dokumentéow
Systemy monitorowania proceséw biznesowych
Systemy wspomagania decyzji
Systemy ekspertowe
Systemy informacji zarzadczej
Systemy planowania zasobéw wytwoérczych
Systemy planowania zasobéw przedsiebiorstwa
Systemy zarzadzania relacjami z klientem

Systemy zarzadzania lancuchem dostaw

77,78%

40,52%

28,76%

84,97%

43,79%

| 62,75%

| 33,33%

| 6667%

| 2353%

| 16,34%

| 34,64%

|

6,54%

| 26,14%

44,44%

6,54%

'|

Wykres 5. WyKkorzystanie systeméw informatycznych zarzadzania przez przedsiebiorstwa w procesach wyboréw strategicznych (wedlug
standardowych systeméw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie) (N = 306)

* Wykres zawiera wylacznie odpowiedzi respondentow: ,,tak — mamy wdrozony i wykorzystujemy ten system”. Na kolejnych szczegotowych wykresach umieszczono wszystkie warianty odpowiedzi

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania



Badanie dotyczace stosowania systemow podstawowych w procesach wybordw strate-
gicznych skoncentrowano na trzech przyktadowych systemach przynaleznych do nich, ktorymi
sg: systemy biurowe (SB), systemy wspomagania edukacji (SWE) oraz systemy szyfrujace (SS)
(wykres 6). Nie wspomagaja one bezposrednio w procesach podejmowania decyzji strategicz-
nych, ale zapewniajg podstawowe wsparcie, ktore jest wymagane w kazdym systemie informa-
cyjnym przedsigbiorstwa, umozliwiajgc jego funkcjonowanie, a takze rzutujgc na przebieg pro-

cesOw wybordw strategicznych.

77,78%

Systemy biurowe 7,19%
15,03%

40,52%
Systemy wspomagania edukacji 11,76%
47,71%

28,76%
Systemy szyfrujace 14,38%
56,86%

ETak  Niewiem = Nie

Wykres 6. Wykorzystanie systeméw podstawowych przez przedsiebiorstwa w procesach
wyborow strategicznych (N = 306)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Wsrod przedsiebiorstw w probie badawczej zdecydowana wigkszo$¢ wykorzystuje sys-
temy biurowe (77,78% — 238 podmiotow). W systemach tych nie upatruje si¢ jednak mozliwo-
$ciksztaltowania przyszlo$ci przedsiebiorstwa, ale sg one powszechnie wykorzystywane w roz-
nych czynnos$ciach 0 charakterze pomocniczym. Wynika to z tego, ze systemy te najczescie]
zawieraja rozne pakiety biurowe, edytory tekstu, oprogramowanie pocztowe, systemy prezen-
tacji, komunikatory, oprogramowanie antywirusowe, czy tez przegladarki internetowe®. Na-
rzedzia w ich ramach zapewniajg zasadnicze wsparcie w pracy réznych pracownikow przed-
siebiorstwa, gldwnie administracji i biura oraz wykwalifikowanych specjalistow (stosowane sg

przede wszystkim do tworzenia raportow, listow, sprawozdan oraz wielu innych réznorodnych

9 Wedlug badan GUS w zakresie wykorzystania ICT w 2017 roku, 95% przedsiebiorstw posiadato dostep do
Internetu szerokopasmowego. Z kolei z modelu chmury obliczeniowej korzystata 1/3 duzych przedsigbiorstw
w Polsce (GUS, 2017b, s. 1). Technologie te sa wykorzystywane przez systemy biurowe, ale i pozostalte standar-
dowe systemy informatyczne zarzadzania wykorzystywane w przedsigbiorstwie.
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dokumentow), ale moga by¢ rowniez wykorzystywane na co dzien przez gldownych strategow,
co potwierdzily uzyskane wyniki w badaniu. Warto nadmieni¢, ze dotyczy to miedzy innymi
programow do prezentacji typu PowerPoint (lub innych umozliwiajacych prezentowanie infor-
macji), ktore sg uzyteczne w przedstawianiu wynikow uzyskanych poprzez stosowanie bardziej
zaawansowanych systemow informatycznych w przedsigbiorstwie (Kisielnicki, 2009, s. 163;
Olszak, 2014, s. 34). Pomimo posredniego charakteru wspomagania wyborow strategicznych
przez SB uwzglednia si¢ je w badaniach dotyczacych narzgdzi w zarzadzaniu strategicznym.
Stuzy¢ moga z tego powodu do implementacji wyborow strategicznych, w szczegdlnosci w za-
kresie operacjonalizacji celow, zapewnienia zasobow oraz komunikowania zadah strategicz-
nych i sposobow ich realizacji. Ma to przede wszystkim miejsce w kontekscie wykorzystywa-
nia ich do prezentacji informacji potrzebnych w procesie podejmowania decyzji strategicznych
(poprzez stosowanie, m.in.: wykresow, tabel, filtrow, map i wskaznikow w atrakcyjnej formie
dla strategow) (Jarzabkowski i Kaplan, 2015, s. 539). W zestawach narz¢dzi do wspomagania
zarzadzania, w tym zarzgdzania strategicznego i wyborow strategicznych wymienia si¢ rOwniez
arkusze kalkulacyjne (Stenfors i Tanner, 2007, s. 10). Wchodza one w sktad programéw do
edycji i tworzenia arkuszy, ale mogg by¢ tez traktowane jako mniej lub bardziej skomplikowana
baza danych (Olszak, 2014, s. 53). Sg one klasycznym przyktadem narze¢dzi do analizy, za po-
mocg ktorych wprowadzone do arkusza dane moga by¢ automatycznie przetwarzane dla uzyt-
kownikéw (O’Brien, 2011, s. 905). Nie jest zaskakujace, ze w analizowanej zbiorowosci przed-
sigbiorstw, prawie wszystkie (98,69% — 302 podmioty) korzystajg z arkuszy kalkulacyjnych
W roznej formie i o ré6znym przeznaczeniu®®. Jak wiadomo, wszechstronne, ale podstawowe
wspomaganie jest oferowane w ramach catych pakietow informatycznego oprogramowania
biurowego.

Wsrdd najczesciej wdrozonych systemow wspomagania pracy biurowej w badanych
przedsigbiorstwach wymieniono ich rozne wersje (Starsze i nowsze, platne, ale takze darmowe):
Microsoft Office (MS), Open Office, WPS Office, Google Drive/Google Docs i LibreOffice®®
— wszystkie z nich nalezg do wielofunkcyjnych pakietéw biurowych, w ktérych uzytkownik
moze tworzy¢ réznorodne arkusze kalkulacyjne dla potrzeb informacyjnych decydentéw na

réznych szczeblach zarzadzania w przedsigbiorstwie.

% Szczegdtowa tabela dotyczgca stosowania roznych narzedzi wykorzystywanych w ramach systeméw informa-
tycznych wspomagajacych zarzadzanie znajduje si¢ w zataczniku 4 (tabela 39).

% Jednocze$nie warto zauwazy¢, ze sg to rozwigzania informatyczne najbardziej popularnych wéréd uzytkowni-
kow — oferowane zaréwno dla klientow indywidualnych, jak i komercyjnych (podmioty gospodarcze).
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Zdecydowanie nizsze wskazania (40,52% — 124 podmioty) dotycza wykorzystywania
systemow wspomagania edukacji przez przedsigbiorstwa, czyli systemow wspierajacych pro-
Cesy uczenia si¢ (wéréd pracownikéw réznych szczebli zarzadzania)®. Nie bez znaczenia jest
to, ze kategoria tych systeméw informatycznych wpisuje si¢ w system zarzadzania wiedza
W przedsigbiorstwie (inne systemy rowniez wchodza w jego zakres, np. systemy ERP, Bl — wy-
korzystywane do wymiany wiedzy miedzy zespotami oraz poszczegdlnymi departamentami)
(Adamczewski, 2012, s. 69). SWE pozwalajg migdzy innymi na zastosowanie i transfer wiedzy,
a takze ksztaltowanie postepu w sferze naukowo-badawczej przedsigbiorstwa (Stabryta, 2015,
Ss. 171). Ponadto stwarzajag mozliwo$¢ prowadzenia szkolen, w tym on-line (np. e-learning),
Co pozwala na permanentng edukacj¢ w celu poprawy zaangazowania i produktywnosci
wszystkich pracownikow i menedzerow, w tym rowniez gtownych strategdéw®’. W ich ramach
istotne jest tworzenie mozliwosci odpowiedniej wymiany informacji w przedsiebiorstwie,
a takze dostepu do baz wiedzy dla os6b zaangazowanych w procesy zarzadzania strategicznego
(Olszak, 2014, s. 35).

W przedsigbiorstwach objetych badaniem najczes$ciej wymienianymi narzedziami w ich
zakresie byty: oprogramowanie do pracy zespotowej, biuletyny elektroniczne, kalendarze 1 ter-
minarze, komunikatory (e-mail, chat), urzadzenia do telekonferencji, blogi, portale spoteczno-
Sciowe, czaty i grupy dyskusyjne.

Wyraznie gorsze wyniki empiryczne odnotowano dla poziomu wykorzystania systemow
szyfrujacych przez przedsigbiorstwa w wyborach strategicznych (28,76% — 88 podmiotdw).
Tym samym w badanej zbiorowos$ci podmiotow uzyskane odpowiedzi od respondentéw moga
by¢ zaskakujace, poniewaz posiadanie tych systemow jest pozadane, szczegdlnie w dobie wielu
pojawiajacych sie i narastajacych zagrozeh w cyberprzestrzeni (np.typu ransomware)®,
a takze innych czynnikow jak miedzy innymi naduzycia ze strony pracownikow zwiagzanych
Z postepujaca informatyzacja przedsiebiorstwa®. Systemy te umozliwiaja ochrone danych za-
pewniajac szeroko pojete bezpieczenstwo w ramach funkcjonowania systemu informacyjnego

przedsigbiorstwa (Korczak i in., 2013, s. 361). W praktyce wskazuje si¢ coraz czesciej, ze roz-

% Gierszewska (2006, s. 35) zalicza wérdd nich miedzy innymi: e-learning, ERP, CRM, Intranet, mapy wiedzy,
kompendia wiedzy i Internet.

97 Szerzej o systemach e-learningowych pisze, m.in. Sobolewska (2012).

% Wiecej o zagrozeniach (np. lukach w systemach zabezpieczefi, zto§liwym oprogramowaniu, atakach siecio-
wych) w cyberprzestrzeni mozna znalez¢ w dokumencie Microsoft Security Intelligence Report (2016).

% Problem ten postrzega 52% przedsigbiorstw jako jedno z najwigkszych zagrozen zwigzanych z informatyzacja
przedsigbiorstw (Orange Insights, 2015).

129



wigzania informatyczne zaliczane do tych systeméw obejmuja nie tylko mozliwos¢ szyfrowa-
nia plikéw (zawierajacych np. wazne dokumenty strategiczne), ale rowniez backup plikow
I baz danych, bezpieczne udost¢pnianie danych wsrod wspolpracownikow, w tym decydentow
i strategdw oraz odpowiadajg za zapewnienie synchronizacji danych na urzadzeniach wykorzy-
stywanych w réznych fazach procesu wybordéw strategicznych w przedsigbiorstwach. Coraz
czedciej zwraca sie uwage na wlasciwe uswiadomienie pracownikow majacych dostep do in-
formacji (Olszak, 2014, s. 71). Systemy szyfrujgce stanowig grupe dynamicznie rozwijajacych
si¢ w ostatnich latach aplikacji, ktore sa oferowane przez tworcoéw i dostawcoOw na rynku opro-
gramowania uzytkowego (Wachnik, 2016, s. 22). W ramach tych systeméw respondenci wy-
mienili jednak nieliczne nazwy wykorzystywanych systemow wyprodukowanych przede
wszystkim przez firmy IBM i Microsoft. Zdecydowana wigkszos¢ przedsiebiorstw (56,86%
— 174 podmioty) nie wykorzystuje systeméw szyfrujacych w zakresie podejmowania decyzji
strategicznych. W 14,38% przedsiebiorstw respondenci nie potrafili oceni¢, czy korzystajg
z systemoOw szyfrujacych i ich mozliwosci funkcjonalnych, co moze oznaczac, ze osoby podej-
mujace decyzje strategiczne W tych przedsigbiorstwach nie majg wiedzy lub nie sg zaangazo-
wane bezposrednio w dzialania zwigzane z zapewnianiem bezpieczenstwa dla systemu infor-
macyjnego przedsigbiorstwa oraz dla innych zasobéw przedsigbiorstwa. Zwazywszy na uzy-
skane wyniki nie sposob pozytywnie oceni¢ aktualnego poziomu zabezpieczania zasobow
w badanych przedsiebiorstwach, a takze wykrywania i odpowiedniego reagowania na pojawia-
jace sie zagrozenia i incydenty zwigzane z przebiegiem procesow wyborow strategicznych.
Kolejno badanie obejmowato stosowanie systemow transakcyjnych w procesach wybo-
réw strategicznych, wsrod ktorych wymieniono dwa nalezace do nich: systemy obslugujgce
funkcje zarzadzania (SOFZ) oraz systemy przetwarzania transakcji (SPT) (wykres 7).
Zdecydowana wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw (84,97% — 260 podmiotow) wyko-
rzystuje systemy obshugujace podstawowe funkcje zarzadzania. Z opisu tych systeméw wynika,
Ze s3 one ,powigzane” ze szczeblem wykonawczym, ale moga by¢ takze wykorzystywane
przez nizsze szczeble kierownicze w przedsiebiorstwie. Uzyskane wyniki empiryczne potwier-
dzaja, ze w badanych przedsiebiorstwach korzystaja z nich osoby podejmujace decyzje o cha-
rakterze strategicznym. Systemy te stanowiag najczeSciej wykorzystywany system informa-
tyczny zarzadzania przez przedsigbiorstwa wskazywany przez respondentow sposrdéd wszyst-
kich systemow ujetych w niniejszym badaniu. Nalezy wiec podkresli¢, ze celem funkcjonowa-
nia tych systemow jest dostarczanie pelnych, porownywalnych i wiarygodnych informacji,

a systemy obstugujace podstawowe funkcje zarzadzania znajdujg zastosowanie gldwnie w pla-
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nowaniu, ewidencji kosztow i sprzedazy oraz kontrolowaniu operacji w funkcjonalnych zakre-
sach dziatania przedsigbiorstwa (Kisielnicki, 2009, s. 166; Chmielarz, 2012, s. 13). Obejmuja
one przede wszystkim obszary finansowo-ksi¢gowy, zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadza-
nia inwestycjami i majatkiem trwalym (Flasinski, 2013, s. 16). Wyniki uzyskane w tym zakresie
sg zaskakujace z punktu widzenia uzytecznos$ci dla ksztattowania przysztosci przedsiebiorstwa.
Swiadczy¢ moga jednak o tym, ze w pewnej czgéci przedsigbiorstwa te korzystaja z tych sys-
temow, poniewaz nie dysponuja bardziej zaawansowanymi i majacymi znaczenie dla przed-

miotu rozprawy, czyli takimi, ktore znajduja zastosowanie Stricte dla wyborow strategicznych.

Systemy obslugujz;‘ce funkcje 327%
zarzadzania
11,76%
Systemy przetwarzania transakcji 15,69%
40,52%

mTak  Niewiem = Nie

Wykres 7. WyKkorzystanie systemow transakcyjnych przez przedsi¢biorstwa w procesach
wyborow strategicznych (N = 306)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Zdecydowanie nizsze wskazania dotyczg wdrozenia i wykorzystywania systemow prze-
twarzania transakcji. W wyborach strategicznych stosuje je tylko cze$¢ badanych przedsie-
biorstw (43,79% — 134 podmioty). Nalezy jednak zwroci¢ uwagg, ze systemy te stuzg przede
wszystkim do przetwarzania danych, petnigc role ewidencyjno-sprawozdawcza w przedsiebior-
stwie (rejestruja wszystkie wymagane dane o transakcjach gospodarczych i emitujg standar-
dowe, gldéwnie okresowe raporty) (Korczak i in., 2013, s. 128). SPT naleza do podstawowych
elementow bardziej ztozonych i rozbudowanych systemow informatycznych (Olszak, 2014,
S. 41). Respondenci mogli mie¢ wigec Watpliwos¢ co do ich prawidtowej oceny, nie znajac tych
systemOw informatycznych wprost (15,69% — 48 podmiotow) lub stwierdzajac, ze bezposred-
nio w procesie wyborow strategicznych nie korzysta si¢ z nich, na co wskazuja uzyskane w tym

zakresie wysokie wskazania (40,52% — 124 podmioty).
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Kolejno zainteresowania badawcze dotyczyly stosowania generacji systemow informo-
wania kierownictwa w przedsi¢biorstwie, dla ktorej wyrdzniono trzy podstawowe kategorie
systemow informatycznych zarzadzania: systemy wyszukiwania informacji (SWI), systemy
wyszukiwania specjalistycznych dokumentow (DMS) oraz systemy monitorowania przebiegu
procesoéw biznesowych (BPM)?, Poszukiwano odpowiedzi na ile systemy te sa wykorzysty-
wane przez przedsigbiorstwa, aby wspomagac¢ identyfikowanie i wyjasnianie warunkdéw oto-
czenia oraz sposobow zachowania przedsiebiorstw w przysztosci (wykres 8). W procesie wy-
bordéw strategicznych SIK w roznym zakresie stuzg dostarczaniu danych, ktére szczeg6lnie in-
teresuja strategdw w sytuacji problemowej zwigzanej z dalszymi dziataniami. Wykorzystuje
si¢ za ich pomocg w glownej mierze informacje, nie zawsze petne i porownywalne, pochodzace

z r6znych zrédet wewngtrznych i zewnetrznych, co umozliwia podjecie dziatan korygujacych.

62,75%
Systemy wyszukiwania informacji 13,73%
23,53%

o 33,33%
Systemy wyszukiwania

o , 18,95%
specjalistycznych dokumentow .

47,71%

) ) ) 66,67%
Systemy monitorowania przebiegu

. . 5,88%
procesow biznesowych

27,45%

B Tak = Niewiem = Nie

Wykres 8. Wykorzystanie systeméw informowania kierownictwa przez przedsi¢biorstwa
w procesach wyborach strategicznych (N = 306)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Rezultaty badania empirycznego pokazuja, ze wigkszos$¢ przedsiebiorstw w procesach
wyborow strategicznych wykorzystuje systemy wyszukiwania informacji (62,75% — 192 pod-
mioty), jak i systemy monitorowania przebiegu procesow biznesowych (66,67% — 204 pod-

mioty). Wsrdd systemow wyszukiwania informacji o charakterze wewnetrznym wymieniono

100 Warto wskazaé, ze na przestrzeni ostatnich lat w skali $wiatowej zwraca sie uwage na szybki postep rozwoju
inteligentnej automatyzacji, ktora faczy narzedzia automatyzacji z bardziej kompleksowymi sktadowymi sztucznej
inteligencji, co pozwala na rozpoznanie pojawiajacych si¢ wzorcoOw w czasie rzeczywistym i w konsekwencji
dopasowanie proceséw (Gayner, 2017, s. 20).
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stosowanie Intranetu i portali korporacyjnych, natomiast do zewnetrznych te obejmujace wy-
szukiwanie za pomocg wyszukiwarek internetowych, np. Google, Bing i Yahoo, a takze me-
didow, w tym réznorodnych portali informacyjnych i W znacznej czesci odnoszac si¢ do serwi-
sOw spotecznosciowych, z ktérych korzystano najczescie;.

Do przykladéw systemdéw wspomagajacych monitorowanie procesOw biznesowych
wskazano oprogramowanie klasy Business Process Management, m.in.: platforme¢ Microsoft
SharePoint, OpenKM, systemy Oracle, DocLogix, systemy HP, system ARIS, Xerox DocuS-
hare i system FileNet. Sg to systemy, ktore umozliwiajg przetwarzanie danych naptywajacych
na biezaco z systemoéw, a wiec obstugujacych sfere wykonawcza przedsiebiorstwa i zapewnia-
jacych jego bezposredni monitoring stanu aktualnego. Nalezy zaznaczy¢, ze wspomaganie in-
formacyjne przez SWI i BPM w procesie wyborow strategicznych umozliwia i usprawnia jego
przebieg. Posiadajac narzedzia do kontroli proceséw w przedsigbiorstwie mozna sprawniej
i szybciej podejmowac decyzje strategiczne (Kisielnicki i in., 2012, s. 117). Wyniki empiryczne
potwierdzaja, ze sg W tym celu wykorzystywane przez kadre wyzszego szczebla kierownictwa
W badanych przedsiebiorstwach. Jednoczesnie nalezy doda¢, Zze rozwigzania zaliczane do sys-
temOw monitorowania procesOw biznesowych sg kategorig systemow bardzo obszerng, ktora
jest czgsto zaimplementowana W innych systemach informatycznych wspomagajacych procesy
zarzagdzania W ogdle (m.in.: ERP, CRM i BI) (Ziemba i Obtgk, 2012, s. 14-17).

W tej czgsci badania odnotowane wyniki pokazujg, ze nie znaleziono relatywnie duzego
odzwierciedlenia w przedsiebiorstwach korzystajacych z systemow wyszukiwania specjali-
stycznych dokumentdw, inaczej okreslanych systemami work-flow lub WfMS (ang. Workflow
Management System). Z opisu literaturowego i trendow w zakresie tych systemOw upatruje si¢
jeszcze wieksze mozliwosci ich rozwoju w przysziosci. Potwierdzaja to w pewnym stopniu
wyniki dotyczace planowanego wdrazania systemoéw DMS przez przedsigbiorstwa, ktorych za-
deklarowato 15,03% (46 podmiotow). Systemy te oznaczaja aplikacje przeptywu pracy i obiegu
dokumentow, ktore sg liczng grupg narzedzi informatycznych pozwalajacych na digitalizacje
dokumentow, zaawansowane przetwarzanie roznorodnych form dokumentow elektronicznych
(np. e-faktury, elektroniczne dokumenty, faktury) i papierowych w przedsi¢biorstwie iz jego
otoczeniem, a takze umozliwiajacych kompleksowe zarzadzanie nimi (np. poprzez rejestracje
dokumentow niezaleznie od formatu, bezpieczng archiwizacje, szybki dostep do ich tresci dla
wszystkich uprawnionych uzytkownikéw, w tym strategéw) (Wachnik, 2016, s. 20-23). Moga
one by¢ wdrazane jako odrgbne systemy informatyczne w przedsigbiorstwie, albo jako uzupet-
niajace w stosunku do standardowych systemoéw klasy ERP (Jurek, 2016, s. 17). W probie ba-

dawczej wykorzystuje je w procesach wyboroéw strategicznych 33,33% przedsiebiorstw
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(102 podmioty). Oznacza to, ze stosowanie tych systemow pozwala w nich przede wszystkim
na wyznaczanie (projektowanie) i realizacj¢ Sciezki obiegu dokumentéw wraz z zapewnieniem
nadzoru nad nimi w przedsigbiorstwie. Respondenci wymieniali przyktadowe rozwigzania ofe-
rowane w ramach tych systemow takie jak: IFS, Sage i M-Files. Whbrew ustaleniom literaturo-
wym zasadnicza cze$¢ przedsigbiorstw uczestniczacych w badaniu (47,71% — 146 podmiotow)
ich nie wykorzystuje lub nie posiada, co ze wzglgdu na strukturg uzyskanej proby badawcze;j
jest dos¢ zaskakujace (w szczegolnosci ze wzgledu na kryterium wielkosci przedsigbiorstwa).
Do systemOéw wspomagajacych wyszukiwanie dokumentow zalicza si¢ bardzo czesto takze po-
krewng grupe systemow — systemy zarzadzania zasobami informacyjnymi (ang. Enterprise
Content Management, ECM), ktore 1aczg podstawowe funkcjonalnosci BPM i work-flow
Z kompleksowym zarzadzaniem danymi w przedsigbiorstwie (poprzez miedzy innymi zarzg-
dzanie dokumentami, zarzadzanie tre$cig stron internetowych i zarzadzanie danymi wrazli-
wymi) (Jurek, 2016, s. 48). Rozwdj tych systemow zwigzany jest z dynamicznym procesem
digitalizacji dokumentow w przedsi¢biorstwach oraz korzystaniem z elektronicznych wersji
dokumentow (Wachnik, 2016, s. 24). Ze zbiorowosci przedsiebiorstw, ktora dysponuje gene-
racja systemow informowania kierownictwa, 45% przedsigbiorstw (118 podmiotoéw) wykorzy-
stuje rowniez systemy ECM, co stanowi zarazem 39% przedsiebiorstw ze wszystkich uczestni-
czacych w badaniu'?.

Zdecydowanie nizsze wskazania dotycza wykorzystywania przez badane przedsigbior-
stwa w procesach wyboréw strategicznych poszczegolnych systemoéw przynaleznych do gene-
racji systemow doradczych, w ktorej wskazano trzy kategorie: systemy wspomagania decyzji
(SWD), systemy ekspertowe (SE) oraz systemy informacji zarzadczej (BI) (wykres 9).

Nalezy zauwazy¢, ze wobec dynamicznych zmian w otoczeniu blisko 38% przedsie-
biorstw (116 podmiotow) wykorzystuje facznie do informacyjnego wspomagania wyborow
strategicznych co najmniej jeden z systemoéw wyr6znionych w ramach generacji systemoéw do-
radczych (por. wykres 3). Systemy te pozwalaja uzytkownikom przede wszystkim uzyskaé
petne informacje o problemie, jego otoczeniu i okresla¢ skutki wraz z niezb¢dnymi $rodkami
na realizowanie poszczegdlnych decyzji oraz wspomagaja decydentow w analizie r6znych
zwiazkoéw, niemozliwych do uchwycenia tradycyjnymi metodami, a takze wobec jakich nie
istniejg jednoznaczne procedury prowadzace do rozwigzania problemu (Bojar i in., 2014, s. 13).

Wisrdd tych przedsigbiorstw 23,53% (72 podmioty) stosuje systemy wspomagania decyzji. Sa

101 pytanie dotyczace systeméw ECM mialo charakter uzupekiajacy. Nie uwzgledniano tych wynikéw w dalszych
analizach, poniewaz przyjeto, ze systemy te wchodza przede wszystkim w sktad innych systemow, w tym BPM
i DMS.
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to systemy pierwszej generacji oprogramowania informatycznego, ktére generuja zapytania
SQL w celu uzyskania potrzebnych informacji dedykowanych dla kierownictwa sredniego
i wysokiego szczebla, a takze analitykow i specjalistow przedsiebiorstwal®?, Warto jednak nad-
mienic, ze opis tych systemow $§wiadczy 0 uzyskiwaniu w ten sposob zestawien prezentujagcych

dos¢ waski punkt widzenia danej sytuacji decyzyjnej (Olszak, 2014, s. 152).

Systemy wspomagania decyzji 11,11%
65,36%

Systemy ekspertowe 13,73%
69,93%

Systemy informacji zarzadczej 15,03%
50,33%

mTak = Niewiem = Nie

Wykres 9. Wykorzystanie systeméw doradczych przez przedsi¢biorstwa w procesach wy-
borow strategicznych (N = 306)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Analiza danych empirycznych pokazuje, ze W zakresie systemow doradczych zdecydo-
wanie mniej przedsi¢biorstw wykorzystuje systemy ekspertowe (16,34% — 50 podmiotow),
ktore sa zbiorem aplikacji posiadajgcych bazy wiedzy, modele wiedzy i procedury. Dane
W nich zawarte sa podstawg formutowania wnioskow w sposob symulujacy proces rozumowa-
nia eksperta w danej dziedzinie. Systemy te stuzag do wnioskowania i rozwigzywania proble-
mow stabo ustrukturalizowanych, w ktorych decydent wykorzystuje sugerowane mu rozwigza-
nia pochodzacych z r6znych zrodet (Chmielarz, 2012, s. 15). Zdecydowana wiekszos¢ bada-
nych przedsi¢biorstw (blisko 70% — 214 podmiotow) w ogdle z nich nie korzysta w zakresie
informacyjnego wspomagania wyborow strategicznych. W 13,73% przedsigbiorstw respon-
denci nie znaja tych systeméw doradczych, a wiec ich roli w zarzadzaniu strategicznym,

co moze $wiadczy¢ o tym, ze w tych przedsiebiorstwach sa one wykorzystywane, ale na innym

102 Wedhug ekspertow wiele przedsigbiorstw w Polsce korzysta jeszcze z rozwigzan kilkuletnich. Niektore liczg

nawet 10 i wigeej lat, a widac¢ to nawet w tych obszarach, ktore uchodza za najbardziej zinformatyzowane (Mitura,
2016, s. 5).
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poziomie zarzadzania, gtdéwnie do podejmowania decyzji na nizszych szczeblach. Dodatkowe
pytanie potwierdzito, ze blisko 5% badanych przedsi¢biorstw (15 podmiotéw) planuje wdrozy¢
systemy ekspertowe w przysztosci.

Do generacji systemoéw doradczych nalezg przede wszystkim systemy informacji zarzad-
czej (BI). Systemy te sg zorientowane na gromadzenie (zbieranie), eksploracje, przetwarzanie
(analiz¢ danych), wizualizacje oraz udostepnianiec wiedzy korporacyjnej, prowadzac do
usprawnienia, a przede wszystkim zracjonalizowania procesu podejmowania decyzji w przed-
sigbiorstwie. Systemy Bl sg uznawane za ,,najbardziej” zaawansowane systemy przynalezne
do generacji systemow doradczych. Z opisu systemoéw wynika to gtownie za sprawg ich bu-
dowy, ktéra obejmuje systemy wspomagania decyzji, systemy pytajaco-raportujace, systemy
analizy i przetwarzania danych, systemy analizy statystycznej, prognozowania, eksploracji da-
nych, raportowania oraz wizualizacji danych (Olszak, 2014, s. 155). Jak wskazano w czesci
teoretycznej pracy, dzigki narzedziom pozwalajgcym na agregowanie wiedzy i wielowymia-
rowg analize systemy te nalezg do szczegdlnie uzytecznych dla wspomagania procesu zarza-
dzania strategicznego, w tym wyborow strategicznych. Nalezy doda¢, ze cale systemy (badz
moduty?®®) Bl staja si¢ coraz bardziej rozbudowane poprzez liczne metody i instrumenty wia-
czane do ich zakresu funkcjonalnego (Jurek, 2016, s. 228). Z opinii wyrazonej przez teorety-
kow i1 badaczy w literaturze wynika rosnacy trend dotyczacy zainteresowania wspomaganiem
procesOw zarzadzania przez te systemy informatyczne (m.in.: Radziszewski, 2016; Surma,
2017; Trieu, 2017). Systemy te pozwalaja przede wszystkim $ledzi¢, rozpoznawac i wyjasniaé
wazne dla przysztoSci przedsigbiorstwa zdarzenia, trendy, procesy, sygnaty, symptomy i zja-
wiska. Dzigki temu pelnig wazng rolg w zarzadzaniu strategiczny jako kluczowe narzedzia
wspomagajgce obok innych narzedzi okreslanych mianem klasycznej analizy strategicznej
(m.in.: Stenfors i Tanner, 2007; Wagner i Paton, 2014; O’Brien, 2015). Wykorzystywanie sys-

temow Bl w procesach wybordw strategicznych wskazato 34,64% badanych przedsigbiorstw

103 Pytanie uzupelniajgce ujawnito, ze $redni poziom wykorzystania poszczeg6lnych modutdw systemu Business
Intelligence przez przedsicbiorstwa w procesie wyboréw strategicznych badanych przedsiebiorstw wynosit:
x = 3,49 dla modutu prezentacji danych, x = 3,26 dla modutu analizy danych, x = 3,04 dla modutu integracji da-
nych oraz modutu mobilnego raportowania, x = 3,03 dla modutu administracji systemu, x = 2,95 dla modutu
transmisji danych, x = 2,87 dla modutu portalu korporacyjnego. Wysokie wyniki $wiadcza o tym, ze w przedsie-
biorstwach, ktore wykorzystuja systemy BI w procesach wyboréw strategicznych, kadra kierownicza korzysta
z roznych modulow systemu dla poprawy jakosci i przebiegu tego procesu. Szczegdty zawarto w tabeli 40 (za-
facznik 4).
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(106 podmiotoéw)!®. Nie jest zaskakujace, ze 85% z nich (90 podmiotow) korzysta w tym pro-
cesie z hurtowni danych, blisko 60% z narzedzi OLAP (63 podmioty), 72% z eksploracji da-
nych (76 podmiotéw), w tym najwiecej dotyczacej platform spotecznosciowych (61% — 64
podmioty), zdecydowanie mniej w zakresie tekstu (22% — 23 podmioty), a takze sieci (38% —
40 podmiotow). Pierwsze z wymienionych sg uznawane jako podstawowy element budowy
systemoéw BI, ktory pozwala na przeprowadzenie wielowymiarowych analiz (typowe dla pa-
sywnego raportowania), drugie shuza przede wszystkim do modelowania i badania trendow,
a kolejne do drazenia danych w celu wyszukanie nieznanych zaleznosci (Olszak, 2014, s. 162-
163). W zdecydowanej wigkszosci przedsigbiorstw wykorzystujacej te systemy w procesach
wyborow strategicznych korzysta si¢ rowniez z kokpitdéw menedzerskich (72%), ktére pozwa-
lajg na calosciowg analize sytuacji przedsigbiorstwa, a takze ulatwiajg prace strategow w za-
kresie procesdw wybordéw strategicznych (Wozniak, 2008, s. 152).

W 15,03% przedsiebiorstw (46 podmiotow) respondenci nie wiedzieli, czy wykorzystuja
systemy BI, a ponad potowa w ogdle z nich nie korzystata (50,33% — 154 podmioty). Moze to
$wiadczy¢, zarowno 0 tym, ze raporty dostarczane przez systemy Bl w tych przedsiebiorstwach
nie s wykorzystywane przez kadre¢ wyzszego szczebla kierownictwa, badz sa one przygoto-
wane w nieatrakcyjnej formie dla uzytkownikoéw koncowych — glownych strategéow, a przez to

sa niewykorzystywane!®

. Wéro6d wymienionych najczg$ciej rozwigzan informatycznych sto-
sowanych w ramach tych systeméw byly: Microsoft Power BI, Comarch BI Point, Oracle BI,
SAS BI, IBM Cognos, SAP Business Objects i QlikView.

Analiza zmian zachodzgcych w mozliwo$ciach funkcjonalnych i technologicznych wsrod
produkowanych na rynku systeméw klasy Bl pozwolita wyrdzni¢ kolejno ich cztery wersje
zaawansowania wykorzystywane przez przedsigbiorstwa w procesach wyborow strategicz-

nych, ktorymi byly (wykres 10): Bl 1.0 (podstawowe systemy analityczne — tworzace cyklicz-

104 Badania w zakresie przedmiotowym prowadzita Urbanowska-Sojkin (2010b) wskazujac na okoto 13% duzych
i $rednich przedsigbiorstw wykorzystujacych systemy BI w Polsce. W innym zakresie przedmiotowym badania
Ziemby (2015), pokazaty, ze okoto 17% duzych i 15% $rednich przedsigbiorstw wykorzystuje systemy BI. Z kolei
w badaniach realizowanych przez Computerworld (2015) przeprowadzonych na zlecenie PiLab (udzial wzigto 157
przedsigbiorstw) 66% wykorzystywalo systemy BI. Nalezy zaznaczy¢ jednak, ze badanie to bylo prowadzone
jedynie wsrdd liderow lub kluczowych graczy w swojej branzy.

105 Specjaliéci z JCommerce zajmujacy sie wdrazaniem systemow BI w przedsiebiorstwach wskazuja, ze ze
wzgledu na ogromna liczbe réznych pracownikow, ktérzy moga czerpac korzysci z narzedzi systemu Bl, a takze
réznorodnosci wykonywanych przez nich zadan, uzytkownicy posiadaja rowniez rézne potrzeby raportowe. Do-
strzega si¢ sytuacje, w ktorej brak zastosowania odpowiednich metod wizualizacji, dostosowanych do potrzeb
konkretnych grup uzytkownikéw sprawia, ze cho¢ raporty pokazuja prawidlowe dane i pozadane informacje,
sa nieatrakcyjne dla uzytkownikow koncowych (Jadwidzic, 2017).
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nie zdefiniowane zestawy analiz i raportow), BI 2.0 (systemy analityczne pozwalajace uzyt-
kownikom na tworzenie wlasnych analiz i raportow), BI 3.0 (systemy analityczne wykorzystu-
jace mozliwosci wspolpracy miedzy uzytkownikami z szerokim dost¢pem do zestawien rapor-
tow) oraz Bl 4.0 (rozbudowane systemy analityczne, wykorzystujace mozliwosci analizy wiel-
kich zbioréw danych — Big Data). Wyniki badania pokazuja, ze najwigcej przedsigbiorstw wy-
korzystuje w wyborach strategicznych rozwinigtg wersj¢ systemu BI, ktora obejmuje prowa-
dzenie wspdlnych dziatan korzystajac z dostepu do zestawien raportowych na zasadach serwi-
sow spotecznosciowych (45,28% — 48 podmiotow). Swiadczy to, ze proces wyborow strate-
gicznych w tych przedsi¢biorstwach jest wspomagany rozwigzaniami do pracy grupowe;,
€0 moze W nhich znaczaco utatwiaé prace strategow. Czgs$¢ przedsigbiorstw dysponuje i wyko-
rzystuje systemy rozszerzone o mozliwosci analizy wielkich zbioréw danych, przys$pieszone
analizy i narzedzia analityczne zorientowane na predykcje (33,96% — 36 podmiotow), ktore sg
uzyteczne dla rozpoznawania 1 prognozowania struktury przysztego otoczenia, a szczegdlnie
majg znaczenie w przedsi¢biorstwach posiadajacych duze bazy klientow. Dotyczy to przede
wszystkim przedsigbiorstw funkcjonujacych w bankowosci, telekomunikacji, turystyce, han-
dlu, a takze szeroko rozumianej branzy internetowej (Frizzo-Barker, Chow-White i Mozafari,
2016). Nalezy doda¢, ze zdecydowana wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw (79,24% — 84 pod-
mioty), ktora wykorzystuje systemy BI w procesach wyborow strategicznych, posiada rozbu-

dowane rozwigzania analityczne (BI 3.0 1 BI 4.0).

BI 2.0 11,32%

BI1 3.0 45,28%

EB|10 Bl20 =BI3.0 ®Bl4.0

Wykres 10. Wykorzystanie systeméw Bl przez przedsiebiorstwa w procesach wyboréw
strategicznych (wedlug posiadanej wersji systemu) (N = 106)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

138



Systemy Bl moga by¢ wyposazone w narzedzia realizacji koncepcji Strategicznej Karty
Wynikéw oraz w whudowane Systemy Wczesnego Ostrzegania. W ramach wdrozonych syste-
moéw informatycznych zarzadzania poprzez modutly BI 40,56% przedsigbiorstw (43 podmioty)
wykorzystuje SWO, co stanowi 14% w calej probie badawczej. Z kolei 11,1% przedsigbiorstw
(34 podmioty) korzysta ze Strategicznej Karty Wynikow w ramach wdrozonego systemu BI,
a 10,45% (32 podmioty) konstruuje za ich pomoca mapy strategii. W praktyce mozna znalez¢
wiele r6znorodnych produktow klasy BI umozliwiajacych tworzenie sprawozdan w postaci kart
wynikow, a takze ich sktadowych, czyli KPI (ang. Key Performance Indicators, kluczowych
wskaznikow efektywnosci), ktore stuzg do caloSciowej oceny sytuacji przedsiebiorstwa (Hu,
Leopold-Wildburger i Strohhecker, 2017, s. 665).

Wsrod badanych przedsigbiorstw najczes$ciej wymienionymi narzedziami informatycz-
nymi, ktore pozwalajg na budowe Strategicznej Karty Wynikéw byly: SEM Balanced Score-
card (SAP), Oracle Balanced Scorecard, Metrics Manager (Cognos), IFS Scorecard, Hyperion
Performance Scorecard, Strategic Performance Management (SAS), ARIS BSC, Comarch Bu-
siness Intelligence (z modutem stuzacym do tworzenia zintegrowanych kart wynikow).

Kolejno w badaniu uje¢to poszczegdlne podzbiory systemow Bl wykorzystywanych przez
przedsi¢biorstwa w procesach wyborow strategicznych (wykres 11). Wyrdzniono ich trzy ro-
dzaje: Competitive Intelligence (dostarczanie i analizowanie informacji gltownie na temat kon-
kurentow), Marketing Intelligence (dostarczanie i analizowanie informacji gtéwnie na temat
produktu, rynku i klienta) oraz Finance Intelligence (dostarczanie i analizowanie informacji

glownie na temat finansowo-ksiegowy).

44,30%
Competitive Intelligence

30,20%
25,50%

52,80%
Marketing Intelligence

25,50%
21,70%

54,70%

Finance Intelligence 30,20%

15,10%

mTak = Niewiem = Nie

Wykres 11. Wykorzystanie poszczegélnych podzbioréw dla systeméw BI przez przedsie-
biorstwa w procesach wyborow strategicznych (N = 106)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Najwickszy odsetek przedsigbiorstw wykorzystuje systemy BI dla dostarczania i analizo-
wania informacji obejmujacych zagadnienia finansowo-ksiegowe (54,70%), w ktorych moz-
liwe jest przeprowadzenie, m.in.: analizy ryzyka, analizy efektywnos$ci, zarzadzania kosztami,
planowania budzetu i wykrywania naduzy¢. Jednoczesnie szczegdtowa eksploracja wynikow
empirycznych pozwolila stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa w procesic wyborow strategicznych
wykorzystujg systemy BI do zarzadzania kosztami (x = 4,19), planowania i analizy wynikow
sprzedazy (x = 4,09), planowania budzetu (x = 4,03), przewidywania rentownos$ci inwestycji
(x = 3,96), analizy efektywnosci (x = 3,87), analizy ryzyka (x = 3,70) oraz obliczania rentow-
nosci klientow (x = 3,59). Relatywnie nizszy byl poziom stosowania ich w ramach identyfikacji
nowych rynkow zbytu (x = 2,66), poprawy wydajnosci i optymalizacji dystrybucji (x = 2,66),
a takze analizy rotacji kadr (x = 2,79). Poziom wykorzystania pozostatych wymienionych moz-
liwych zastosowan poprzez wdrozony system Bl w przedsiebiorstwie zostat oceniony blisko
poziomu sredniej (wykrywanie naduzy¢, analiza rynku, zarzadzanie relacjami z klientem, seg-
mentacja klientow, analiza promocji 1 efektywnos$ci kampanii, optymalizacja proceséw produk-
cyjnych, zarzadzanie jako$cig, planowanie just-in-time, planowanie popytu, analiza historycz-
nych stanow magazynowych, planowanie i optymalizacja czasu pracy, planowanie i analiza
plac, zbilansowanie SKW)1°°.

Nieco nizsze wskazania w badaniu dotyczg systemow skoncentrowanych na dostarczaniu
I analizowaniu informacji gléwnie na temat produktu, rynku i klienta — Marketing Intelligence
(52,80%). W tych podzbiorach gromadzone sg wszystkie najwazniejsze dane, ktore pozwalajg
dokonywa¢ wybordéw strategicznych w zakresie strategii rozwoju, w tym przede wszystkim
wazne przy stosowaniu strategii penetracji czy wchodzenia na nowy rynek zagraniczny
(Solberg, 2016, s. 28). Mniej przedsiebiorstw wykorzystuje mozliwosci podzbioru Competitive
Intelligence, ktory zorientowany jest na gtownie na otoczenie konkurencyjne (44,30%). Warto
doda¢, ze CI wzmacnia fundament procesu wyborow strategicznych (Dishman i Calof, 2007,
S. 767).

Nie bez znaczenia dla oceny poziomu wykorzystania w tym zakresie s3 wysokie wskaza-
nia dotyczace niestosowania poszczegodlnych podzbiorow systemu Bl oraz braku wiedzy,
0 tym, ze wdroZony system pozwala na konkretne dziatania wspomagajace. Oznaczac¢ to moze,
ze respondenci nie znaja mozliwosci jakie oferuje im wdrozony system BI, badz wykorzysty-

wane sg one na innym poziomie niz ten, na ktorym podejmowane sa decyzje strategiczne.

106 Statystyki opisowe dla poszczegdlnego zastosowania systemow BI zawarto w zatgczniku 4 (tabela 42).
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Kolejno badano generacje systeméw kompleksowych, dla ktorej wyrdzniono dwa sys-
temy informatyczne zarzadzania wykorzystywane przez przedsigbiorstwa w procesach wybo-
row strategicznych (wykres 12): systemy planowania zasobéw wytworczych (MRP 1I) oraz
systemy planowania zasobéw przedsiebiorstwa (ERP).

Wyniki badania pokazuja, ze bardzo mata cze$¢ zbiorowosci badanych przedsiebiorstw
(6,54% — 20 podmiotow) ma wdrozone i wykorzystuje systemy MRP II, ktore posiadaja zaa-
wansowane funkcje planowania proceséw produkcyjnych. Rozwigzania tej klasy wspomagaja
zarzadzanie przedsigbiorstwem przede wszystkim w zakresie planowania sprzedazy i produk-
cji, zarzgdzania popytem, planowaniu i zestawieniu potrzeb materialowych, sterowaniu i mo-
nitorowaniu produkcja oraz planowaniu zdolnosci produkcyjnych (Zytniewski, 2015, s. 14).
W zdecydowanej wiekszosci badanych przedsiebiorstw nie znajduje si¢ ich zastosowania
W procesach wyborow strategicznych (w wersji MRP 11)%7,

Zdecydowanie wyzsze wskazania w obrebie tej generacji systemow dotycza systemow
klasy ERP (26,14% — 80 podmiotow). Systemy te pozwalajg zbiera¢ dane, zapisywac je i inte-
growaé w taki sposob, aby mogly wspomagaé osigganie celow strategicznych i realizowanie
strategii przedsigbiorstwa. Rozwinigte wersje tej generacji systemow informatycznych zawie-
rajg komponenty dedykowane z funkcjami wspomagajgcymi wybory strategiczne, | Szerzej za-
rzadzanie strategiczne, ktorych zaawansowanie technologiczne umozliwia prowadzenie sze-
regu czynnosci szczegdlnie uzytecznych w tym zakresie (m.in.: Banaszak i in., 2016; Jurek,
2016; Olszak, 2014). W ramach tych systemow decydenci mogg korzysta¢ mi¢dzy innymi
z metod controllingu, planowania, budzetowania i prognozowania, narz¢dzi do analizy danych
i raportowania, a takze Strategicznej Karty Wynikow oraz Systemoéw Wcezesnego Ostrzegania
(o ile majg zaimplementowany odpowiedni modut, np. BI) (m.in.: Peters i in., 2016; Rigby
i Bilodeau, 2015; Stenfors i in., 2007; Tapinos i in., 2011).

Systemy klasy ERP stale si¢ rozwijaja i posiadaja coraz szerszy zakres funkcjonalny
i technologiczny dla informacyjnego wspomagania procesow zarzadzania przedsigbiorstwem.
Podstawowe obszary przedsigbiorstwa objete tymi systemami to zaopatrzenie, magazyn, pro-

dukcja, sprzedaz, finanse oraz kadry i place. Rozwigzanie te s3 wyposazone gtdéwnie w system

07 W badaniach $rednich i duzych przedsigbiorstw w Polsce prowadzonych przez jednego z wigkszych dostawcow
systemow informatycznych — BPSC, wykazano, ze az 47% badanych przedsigbiorstw korzystato do planowania
produkgji z arkuszy kalkulacyjnych, a nie z bardziej zaawansowanych narzgdzi do planowania (Mitura, 2016, s. 5).
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transakcyjny, hurtownie danych i portal informacyjny*®. Z opisu systeméw wynika, ze rozwia-
zania klasy ERP sg zaopatrzone w liczne narzgdzia bedace elementami innych generacji syste-
mow informatycznych zarzadzania. Zalicza si¢ do nich przede wszystkim systemy BI, ktére
wykorzystuja dane z réznych obszarow przedsigbiorstwa, przechowywanych w systemie ERP
oraz w innych, mogacych stanowi¢ odrgbne systemy przedsigbiorstwa, np. DMS, CRM, SCM
(Jurek, 2016, s. 43).

Systemy planowania zasobow

. 20,92%
wytworczych

72,55%

Systemy planowania zasobow 13.73%

przedsi¢biorstwa

60,13%

mTak  Niewiem = Nie

Wykres 12. Wykorzystanie systeméw kompleksowych przez przedsiebiorstwa w proce-
sach wyborach strategicznych (N = 306)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Do przedsigbiorstw wykorzystujacych systemy klasy ERP nalezg r6zne ich rodzaje, co do
przedmiotu dziatalnosci (np. handel, ustugi) (Auksztol i Chomuszko, 2012, s. 31). Relatywnie
duza liczba badanych przedsiebiorstw, ktora dysponuje i wykorzystuje systemy klasy ERP
W procesach wybordw strategicznych reprezentuje rézne ushugi (45% — 36 podmiotow)'%°, Niz-

sze wskazania odnotowano dla przedsigbiorstw o profilu mieszanym (25% — 20 podmiotow),

108 Pytanie uzupehiajace zadano réwniez w zakresie struktury podsysteméw systemu ERP wykorzystywanych
w procesach wybordéw strategicznych. Sredni poziom wykorzystania w badanych przedsigbiorstwach wynosit:
x = 4,45 dla podsystemu BI, x =4,09 dla podsystemu finansowo-ksiegowego, x = 3,99 dla podsystemu CRM,
x = 3,76 dla podsystemu controllingu. Poziom wykorzystania pozostalych podsystemow (podsystem logistyki,
zarzgdzania produkcja, zarzadzania zasobami ludzkimi) zostal oceniony powyzej $redniej, co potwierdza, ze
wszystkie podsystemy sa na relatywnie wysokim poziomie wykorzystania przez przedsigbiorstwa. Swiadczy to
0 znaczeniu catego zintegrowanego systemu zarzadzania (klasy ERP) dla wybordw strategicznych w przedsigbior-
stwie. Szczegoly wynikdw przedstawiono w tabeli 43 (zatacznik 4).

199 Warto wskaza¢, ze na rynku systemow informatycznych wystepujg oprocz dostawcow systemow dla roznych
branz takze tworcy oprogramowania zorientowanego wylacznie na konkretng branze, np. firma ODL z produktem
ERP ODL dla firm handlowych (odl.com.pl). Obserwuje si¢ coraz wicksze zapotrzebowanie na branzowe ERP
(Adamczewski, 2015, s. 15).
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jeszcze mniej o handlowym (15% — 12 podmiotoéw) i tak samo dla przedsiebiorstw o profilu
produkcyjnym (15% — 12 podmiotow). Otrzymane wyniki sg o tyle zaskakujace, poniewaz sys-
temy te byly najczesciej opracowywane z mysla o przedsigbiorstwach produkcyjnych. Nalezy
jednak pamigtac, ze w niniejszym badaniu rezultaty w tym zakresie mogg by¢ zdeterminowane
uzyskang strukturg proby badawczej.

Wykorzystywanie systemow klasy ERP przez przedsigbiorstwa w procesach wyborow
strategicznych objgto szczegdtowym badaniem (wykres 13) uwzgledniajac ich poszczegdlne
wersje zaawansowania, ktore majg wbudowane poszczegdlne narzgdzia.

Wsrod przedsiebiorstw wykorzystujacych systemy planowania zasoboéw przedsiebior-
stwa w procesach wyborow strategicznych zdecydowana wigkszo$¢ korzysta z systemow roz-
budowanych o koncepcje¢ wyjscia z procesami biznesowymi poza przedsigbiorstwo, glownie za
sprawg réznych technologii internetowych (51,20% — 64 podmioty). Zdecydowanie nizsze

wskazania uzyskano wytacznie dla standardowych systeméw ERP (15,80% — 13 podmiotow).

ERP 11 51,20%

ERP 111 19,00%

Wykres 13. Wykorzystanie systeméw klasy ERP przez przedsi¢biorstwa w procesach wy-
boréw strategicznych (wedlug posiadanej wersji systemu) (N = 80)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

14,00%

B ERP ERPII ®=ERPIIl ®ERPIV

Nieco wyzsze wskazania otrzymano dla systemow klasy ERP (IIT) wyposazonych w tech-
nologie internetowe oraz urzadzenia mobilne (19% — 15 podmiotow). Systemy te czgsto zostajg
oparte na SOA (ang. Service-Oriented Architecture), czyli koncepcji tworzenia systemow in-
formatycznych, zorientowanej na definiowanie ustug spetniajacych wymagania uzytkownika
oraz jednocze$nie wykorzystujacych mozliwosci modelu przetwarzania danych opartego na

uzytkowaniu ustug dostarczonych przez ustugodawce (poprzez model chmury obliczeniowej).
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Takie wersje zyskuja coraz wigkszg popularno$¢ wsrod przedsiebiorstw, jednak nie potwier-
dzono jej relatywnie wysokimi wskazaniami wsrod badanych przedsiebiorstw. Zblizone wyniki
uzyskano dla systemow informatycznych posiadajacych urzadzenia monitorujagce wybrane pa-
rametry poprzez komunikacje¢ bezprzewodowa (lub przewodowa) (Internet Rzeczy), za pomoca
ktorej mogg przesyta¢ je do modutdéw produkcyjnych w celu automatyzacji i optymalizacji pro-
cesOw w przedsigbiorstwach (14% — 11 podmiotéw) (ERP 1V). Ponadto przedsigbiorstwa te
korzystaja takze z chmury obliczeniowej, ktéra pozwala na stala dostepnos¢ zarowno do ustug,
jak i1 danych oraz wykorzystuje ogromne, nieustrukturyzowane, tzw. wielkie zbiory danych
(Big Data)!'?. Zbiorowos$¢é tych przedsiebiorstw jest rowniez wyposazona w technologie prze-
twarzania danych w pamigci (in-memory), ktorej podstawowg zaletg jest wysoka wydajnosc,
co umozliwia analiz¢ danych online bez koniecznosci zasilania hurtowni danych w przedsie-
biorstwie. Mozna stwierdzi¢, ze wykorzystywanie tych systeméw przez przedsigbiorstwa za-
pewnia relatywnie mozliwy wysoki poziom zaawansowania W przygotowaniu do wyborow
strategicznych, dzigki pelnemu dostepowi do informacji, ktéra pozwala uzyska¢ szeroka per-
spektywe mozliwosci rozwojowych przedsigbiorstwa w przysztosci.

Wisrod ,,najbardziej” zaawansowanej wersji systemow wymieniono nazwy kilku syste-
mow informatycznych klasy ERP, do ktorych nalezg: ERP SAP S/4HANA, Comarch ERP
Altum, Microsoft Dynamics NAV 2017 i IFS Applications 9. Oprdcz nich w zbiorowosci
przedsi¢biorstw uczestniczacych w badaniu uwzgledniono réznorodne przyktady innych syste-
mow kompleksowych (wspomagania zarzadzania klasy ERP). Obejmujg one rozwigzania in-
formatyczne oferowane jako zestawy wspolpracujacych ze sobg modutow wspomagajacych za-
rzadzanie wszystkimi komoérkami organizacyjnymi przedsigbiorstwa, ktore oferowane sg przez
najwigkszych producentow oprogramowania na §wiecie, ale takze przez polskich producentow.

Najczesciej wymienianymi w badaniu byty systemy informatyczne: Microsoft Dynamics
NAV, Comarch ERP Optima i XL, Impuls EVO (BPSC), IFS Application ERP, Sage Symfonia
ERP, Teta ERP, Streamsoft Prestiz i Verto, Humansoft oraz Oracle ERP.

Ze wzgledu na znaczenie dla informacyjnego wspomagania procesow zarzadzania w ba-
daniu nalezato uwzgledni¢ rowniez systemy informatyczne zarzadzania stanowigce rozwigza-
nia w ramach réznych typow systeméw, badz ktore trudno przypisa¢ do jednego z nich, a sa

nimi zwlaszcza systemy zarzadzania relacjami z klientem (CRM) oraz systemy zarzadzania

110 W 2016 r. tacznie okoto 6% polskich przedsigbiorstw wykorzystywato wielkie zbiory danych (OECD, 2017,
S. 166). Wedlug danych GUS-u w 2015 roku 17,6% duzych przedsiebiorstw, 8,4% srednich przedsigbiorstw i 4,9
malych.
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tancuchem dostaw (SCM). Wyniki dotyczace poziomu ich wykorzystania przez przedsigbior-
stwa w procesach wyborow strategicznych zawiera wykres 14.

Nalezy zaznaczy¢, ze wymienione systemy informatyczne zarzadzania wchodza w sktad
rozwigzan oferowanych w ramach systemow klasy ERP, ale poza tym moga by¢ stosowane
rownolegle z systemami BI''!, Wickszo$¢ systeméw ERP zawiera wbudowany podsystem
CRM, ktory stanowi jego podstawowy komponent (m.in.: Bytniewski, 2015; Flasinski, 2013;
Jurek, 2016). Warto doda¢, ze systemy CRM czgsto zawierajg takze rozwigzania typowe dla
innych systemow informatycznych zarzadzania (np. z systemoéw DMS dotyczace zarzadzania

dokumentacja w przedsiebiorstwie'?) (Wachnik, 2016, s. 20).

Systemy zarzadzania relacjami z 16.34%

klientem
39,22%

Systemy zarzadzania lancuchem

30,07%
dostaw °

63,40%

mTak  Niewiem = Nie

Wykres 14. Wykorzystanie systeméw CRM oraz systeméw SCM przez przedsiebiorstwa
w procesach wyboréw strategicznych (N = 306)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

W badanej zbiorowosci tylko niewielka czes$¢ przedsigbiorstw wykorzystuje w wyborach
strategicznych systemy SCM (6,54% — 20 podmiotow). Badania ujawnity, ze zdecydowana
wiekszo$¢ przedsiebiorstw z nich nie korzysta (63,40% — 194 podmioty), a blisko jedna trzecia
respondentow nie wie czy sg one wykorzystywane w procesach podejmowania decyzji strate-
gicznych (30,07% — 92 podmioty). Moze $wiadczy¢ to o tym, ze w wyborach strategicznych

tych przedsiebiorstw kadra kierownicza wyzszego szczebla nie uwzglgdnia informacji pozyski-

11 Przyktadem takiego rozwigzania jest system SAP Business Suit, w ktorego sklad pakietu wchodza elementy:
SAP ERP, SAP CRM, SAP SRM, SAP SCM, SAP PLM (Zytniewski, 2015, s. 17).

12 Werod takiego oprogramowania mozna wymieni¢ system IFS Applications, ktéry posiada zaimplementowany
komponent IFS CRM (www.ifsworld.com/pl/solutions/customer-relationship-management).
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wanych z tych systemoéw, a dotyczacych przeptywu produktow i ushug oraz kanalow dystrybu-
cji (informacje profesjonalne i wazne dla dziatan partnerow w fancuchu, np. prognozy popytu,
sprzedazy, magazynowanych zapasow) (Laudon i Laudon, 2014, s. 372-373).

Relatywnie duza liczba badanych przedsigbiorstw wykorzystuje natomiast systemy
CRM (44,44% — 136 podmiotow) w ramach wdrozonych zintegrowanych rozwigzan informa-
tycznych. Z drugiej strony, wsrod badanych przedsigbiorstw blisko 40% (120 podmiotow)
w ramach procesow wyborow strategicznych nie stosuje w ogole tych systemow. Z kolei
w 16,34% przedsi¢biorstw (50 podmiotow), respondenci nie wiedza, czy je wykorzystuja,
€O moze oznacza¢, ze dostarczane przez nie informacje nie dotycza poziomu zarzadzania
w tych przedsigbiorstwach, na ktorym podejmowane sg decyzje Strategiczne. Nalezy zazna-
czy¢, ze systemy zarzadzania relacjami z klientem stuzg tworzeniu wizerunku przedsigbiorstwa
poprzez wiclokanalowe komunikowanie o ofercie, metodach i zasadach dziatania oraz innych
elementach tozsamosci przedsigbiorstwa (Korczak 1 in., 2013, s. 184). Z tego powodu s3 nie-
zwykle wazne dla przedsigbiorstw. Sg one stosowane przez przedsiebiorstwa przede wszystkim
do wspomagania procesOw sprzedazy, marketingu i obstugi, a realizowane poprzez zapewnie-
nie dostepu dla decydentéw do informacji. W szczegolnosci informacji 0 istotnych zdarzeniach
zwigzanych z klientami (np. $ledzenie i optymalizacja $ciezek zakupowych klientow) i otocze-
niem (np. partnerami, dostawcami), ale takze do informacji o aspektach historycznych wspoét-
pracy z klientami, a takze dost¢pu do informacji o ich zachowaniu (np. wykrywanie wspolnych
cech klientow), czestotliwosci kontaktow czy tez informacji o oferowanych produktach i ustu-
gach. Wymienione informacje mogg by¢ wykorzystywane miedzy innymi do przeprowadzenia
ukierunkowanych akcji marketingowych. Warto doda¢, ze systemy CRM stanowig przyktad
technologicznego nadgzania w doskonaleniu systemow informacji marketingowej w przedsig-
biorstwie (Bytniewski, 2015, s. 206). Zwraca si¢ szczegdlng uwage, ze w trakcie komplekso-
wych analiz w ramach wdrozonego systemu mozliwa jest wielowymiarowa segmentacja klien-
tow oraz analizy umozliwiajace zarzadzanie klientami, w tym: analiza warto$ci klientéw, ana-
liza lojalnosci, analiza kampanii reklamowych, analiza koszykowa i wiele innych rownie uzy-
tecznych. Wymienione analizy moga by¢ jednak wykonywane takze przez inne narzedzia in-
formatyczne wspomagajace zarzadzanie strategiczne i wybory strategiczne. W zestawach na-
rzedzi wspomagajacych zarzadzanie w przedsigbiorstwie narzgdzia wbudowane w tych syste-
mach sg uwzgledniane przez badaczy osobno lub jako cato$¢, czyli system informatyczny CRM
(m.in.: Stenfors i in., 2007; O’Brien, 2011; Afonina i Chalupsky, 2013; Wagner 2011; Rigby
i Bilodeau, 2015). Nie bez znaczenia dla oceny zaawansowania przedsigbiorstw w zakresie in-

formacyjnego wspomagania przez systemy CRM sa wyniki $wiadczace o tym, ze 21,57%
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przedsiebiorstw (66 podmiotéw), ktére jeszcze ich nie wykorzystuja w procesach wyborow
strategicznych planuja wdrozy¢ ten rodzaj systemu, co pozwala na szczegdlny optymizm w ich
zakresie.

Wykres 15 przedstawia wykorzystywanie przez badane przedsigbiorstwa systemow in-
formatycznych klasy CRM w procesach wyborow strategicznych. Uwzgledniono trzy rodzaje
— CRM interakcyjny, CRM operacyjny (nalezace do grupy systeméw ewidencyjno-operacyj-
nych) oraz CRM analityczny, ktoérego zadaniem jest tworzenie wielu analiz o klientach z wy-
korzystaniem danych pochodzacych z systemu interakcyjnego i operacyjnego.

Jak wykazalo badanie wickszo$¢ przedsiebiorstw wykorzystuje systemy obstugujace
wszystkie mozliwe kanaty komunikacji przedsigbiorstwa z klientem (84,56 — 115 podmiotow)
oraz systemy wspomagajace transakcje z klientami (92,65% — 126 podmiotow) w rdéznych fa-
zach procesow wybordéw strategicznych, co w istocie oznacza wspomaganie dziatow marke-
tingu (w tym sprzedazy) lub dziatow sprzedazy (w innych rozwigzaniach strukturalnych), we
wspolpracy z klientami w zakresie projektowania na zamowienie, konfiguracji na zamowienie
oraz tzw. ustugach posprzedazowych (w tym serwisu gwarancyjnego). Petnig zatem szczegdlng
role we wspomaganiu tych pracownikow, ktorzy sg w bezposrednim kontakcie z klientem,
a wigc stuzb marketingowych, handlowcow i serwisantow. Konsekwencjg ich wykorzystywa-
nia jest zacie$nienie relacji z klientami. Dzigki wnikliwej znajomosci bazy klientow moze do-

chodzi¢ do poprawy obstugi i lepszego reagowania na ich potrzeby (Ross i in., 2010, s. 131).

84,56%
CRM interakcyjny 11,03%
4,41%

92,65%
CRM operacyjny 3,68%
3,68%

31,62%

CRM analityczny 7,35%
61,03%

B Tak = Niewiem & Nie

Wykres 15. Wykorzystanie systeméw CRM przez przedsi¢biorstwa w procesach wyboréw
strategicznych (wedlug rodzaju systemu) (N = 136)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Zdecydowanie nizsze wskazania (w pordwnaniu do pozostatych rodzajow CRM) uzy-
skano w zakresie wykorzystywania systeméw (analitycznych), za pomoca ktorych dokonuje
si¢ wszechstronnych analiz danych o klientach i otoczeniu przedsigbiorstwa (31,62% — 43 pod-
mioty). Zaskakujacy jest fakt, ze w przedsigbiorstwach, ktore maja wdrozony system CRM,
respondenci nie znajg lub nie wykorzystuja modutow systemoéw i ich rozwigzan analitycznych,
co moze $wiadczy¢, ze przedmiotowa wiedza i umiejetnosci dotycza jedynie personelu w roz-
nych komorkach organizacyjnych zajmujacych si¢ owymi analizami. Nalezy zauwazy¢ poten-
cjalne konsekwencje takich rozwigzan informatycznych. Przedmiot i zakres analiz oraz wiedza
powstata na ich podstawie sa na innym poziomie niz ten, na ktéorym sg podejmowane decyzje
strategiczne w tej czgsci badanych przedsigbiorstw.

Wykorzystanie 1 skutecznos¢ systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie
zalezy nie tylko od ich mozliwos$ci funkcjonalnych i technologicznych, ale w znakomitym za-
kresie od zarzadzajacych i innych pracownikow w przedsiebiorstwie. Co wigcej, jak wskazuja
Dallemule 1 Davenport (2017, s. 77) obowigzkiem wszystkich cztonkow kierownictwa (poczy-
najac od prezesa) jest zapewniania ,,madrego” zarzgdzania danymi. W pierwszym przypadku
problem sprowadza si¢ do identyfikacji potrzeb informacyjnych wynikajacych z sytuacji decy-
zyjnych zwigzanych z rozwojem przedsigbiorstwa oraz ich implementacji i realizacji. Przy tym,
oprocz wymienionych, konieczne sg kwalifikacje oraz umiejgtnosci analizy danych i informacji
powstalych z procesdw przetwarzania oraz wnioskowania o mozliwych sposobach i zachowa-
niach przedsiebiorstwa w przyszto$ci. Wdrozone zaawansowane systemy informatyczne zarza-
dzania wymuszaja czesto rezygnacje z dotychczasowych narzedzi (takich jak papierowa doku-
mentacja, Excel, badz tez starsza wersja systemu) (Banaszak i in., 2016, s. 141). Niezwykle
przydatne sg wtedy kompetencje fachowe, informacyjne i emocjonalne pozostalej kadry przed-
sigbiorstwa (Batko i Billewicz, 2015, s. 21).

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ wielu roznych uczestnikow procesu zarzadzania
strategicznego oraz wspomagania informacyjnego wybordéw strategicznych przedsigbiorstw
Z wykorzystywaniem systemow informatycznych zarzadzania (Gospodarek, 2015, s. 23).
Wsrdd nich, oprocz tych zwigzanych bezposrednio z obszarem informatyki, w tym 0s6b odpo-
wiedzialnych za system i jego oprogramowanie, analitykow, statystykow, specjalistow ICT,
sg rowniez decydenci i stratedzy (Krupski, 2008, s. 13-19). Kadra zarzadzajaca moze samo-
dzielnie zdobywac 1 opracowywac informacje oraz korzysta¢ z pomocy specjalistow, badz ku-
powac platne raporty i ekspertyzy od innych oséb, stad zakres uczestnikdw procesu moze by¢

bardzo szeroki (Sotoducho-Pelc, 2014, s. 49).
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W badaniu wyrdzniono i objeto nim (wykres 16): prezesa/dyrektora generalnego, wiasci-
ciela, cztonka zarzadu (innego niz prezes), dyrektora ds. infrastruktury IT, personel pomocniczy
uczestniczacy w przetwarzaniu informacji, Project Managera, Interim Managera, menedzera
portfela/programu projektéw, administratora systemu informatycznego, doradcoOw zewngtrz-
nych (innych niz Interim), analitykow biznesowych i specjalistow ICT. Pozostawiono takze
respondentom mozliwo$¢ wskazania innych osob, ktére sg doraznie zaangazowane w tym za-
kresie. Wiekszo$¢ respondentow wskazuje jako gldownych uczestnikow informacyjnego wspo-
magania procesow zarzadzania strategicznego 1 wyborow: wiascicieli (58,82%), cztonkdéw kie-
rownictwa przedsigbiorstw, w tym przede wszystkim osoby na najwyzszych stanowiskach
W badaniu okreslonych jako — prezes (86,27%), dyrektor ds. informatyki / rozwoju infrastruk-
tury IT (56,21%), a takze czlonka zarzadu (innego niz prezes) (54,25%). Sa to wigc osoby na
stanowiskach, ktore moga wchodzi¢ w sktad komitetow sterujacych — odpowiedzialnych za

ustalanie priorytetow w tym zakresie (Ross i in., 2010, s. 136).

prezes [ <5277
whasciciel I 552
calonek zarzadu Ginny niz prezes) [N 5 25%

dyrektor ds. rozwoju infrastruktury IT 56,21%

personel pomocniczy 21,57%

Project Manager 27,45%

Interim Manager 0,65%

menedzer protfela/programu projektéw 14,38%
administrator systemu informatycznego 11,76%
doradcy zewnetrzni 15,03%
analitycy biznesowi 9,80%
specjalisci ICT 5,23%
osoby doraznie zaangazowane 5,88%

Wykres 16. Uczestnicy informacyjnego wspomagania proceséw wyboréw strategicznych
w przedsi¢biorstwach (N = 306)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Relatywnie niskie wskazniki dotycza wskazania udzialu pracownikéw petnigcych
w przedsigbiorstwach funkcje analitykow biznesowych (9,80%) i specjalistow ICT (5,23%).
Respondenci nie wykazuja znaczacych rél w procesie wspomagania wyborow strategicznych
0s0b tworzacych zaplecze informacyjne i dokonujacych analizy danych. Wyrazaja t¢ sytuacje

w badanych przedsiebiorstwach relatywnie niskie wskazniki charakteryzujace udzial w proce-
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sie pracownikow petnigcych w przedsigbiorstwach funkcje analitykow biznesowych i specjali-
stow ICT. Opisana sytuacja $wiadczy¢é moze o roéznych rozwigzaniach organizacyjnych,
a w szczeg6lnosci migdzy innymi 0 procesie podejmowania decyzji (centralizacji / decentrali-
zacji), stylu kierowania, kulturze organizacyjnej. Nalezy pamigtac¢, ze zindywidualizowane
rozwigzania sg konsekwencja nie tylko stosowanych w tym zakresie podstaw jego ksztattowa-
nia, ale takze kompetencji pracownikow, ich autorytetu osobistego, motywow dziatania i checi
sprostania oczekiwaniom pracodawcy. Co cickawe, wsérod osob doraznie zaangazowanych
w przebieg procesu wymieniano najczesciej radcoOw prawnych, gtdéwnych ksiggowych i proku-
rentow. W probie badawczej udzial tych osob jest jednak niewielki (okoto 3%).

Konkludujac stwierdza sie, ze wszystkie wymienione systemy informatyczne wspoma-
gajace zarzadzanie poddane badaniom i analizie umozliwity przygotowanie oceny o poziomie
zaawansowania przedsi¢biorstw w zakresie wspomagania wyborow strategicznych przez sys-
temy informacyjne, a w szczego6Inos$ci przez systemy informatyczne zarzadzania. Uwzglednia-
jac przedmiotowe zainteresowanie badawcze nalezy mie¢ na uwadze, ze przebieg i jakos¢ pro-
cesOw wyborow strategicznych jest konsekwencja nie tylko wdrozonych i wykorzystywanych
systemOw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie, ale réwniez kompetencji posiada-
nych przez osoby uczestniczace bezposrednio (wiasciciele, zarzad, wyzszy szczebel kierownic-
twa) lub posrednio w procesie podejmowania decyzji strategicznych (eksperci zewnetrzni) i za-
rzadzania w ogole (pracownicy, wyspecjalizowane komorki organizacyjne i zespoty). Pozyski-
wanie wiasciwych 0sob oraz ich skuteczne zaangazowanie odgrywajg kluczowsg role w powo-
dzeniu badZ niepowodzeniu procesu zarzadzania strategicznego, W tym wybordéw strategicz-
nych (Kaleta, 2013, s. 80). Przedmiotowe badanie jednak tylko w cze$ci potwierdzito uczest-
nictwo tych osob, a wigc spetnienie normatywnych wskazan w tym zakresie.

Jak wskazuja teoretycy przedmiotu i praktycy zarzadzania Strategicznego, a takze produ-
cenci i dostawcy rozwigzan informatycznych, systemy informatyczne wspomagajace zarzadza-
nie mogg by¢ wykorzystywane przez réznej wielkosci przedsiebiorstwa. Pomimo tego faktu,
wedtug danych Gtownego Urzedu Statystycznego w Polsce systemy klasy ERP oraz systemy
klasy CRM znajduja zastosowanie przede wszystkim w przedsigbiorstwach zatrudniajacych
powyzej 49 0sob, a zwlaszcza w tych, ktore majag wiecej niz 249 pracownikow (por. wykres 1).
Zainteresowania badawcze wymagaja udzielenia odpowiedzi dotyczacych profilu przedsig-
biorstw (wedhug wielkosci przedsiebiorstwa) wykorzystujacych w procesach wyboréw strate-
gicznych okreslone systemy informatyczne zarzadzania. Analizy dokonano najpierw
Z uwzglednieniem réznych generacji systemow informatycznych (ujecie ogdlne) (wykres 17),

a z systemami przynaleznymi do poszczegdlnych z nich (ujecie szczegdtowe) (wykres 18).
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85,70%

Systemy pocanon: [———— 0, 50,
. 87,20%

systemy transocyive - | e

Systemy informowania

Systemy kompleksowego 30,10%
wspomagania zarzadzania 50,00%

100,00%

85,00%
kierownictwa 95,00%
33,10%
Systemy doracize e 70 009%

Do 249 pracownikow =250 pracownikow i powyzej

Wykres 17. Wykorzystanie generacji systemow informatycznych zarzadzania przez
przedsiebiorstwa w procesach wyborow strategicznych (wedlug stanu zatrudnienia)

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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62,40%

95,00%

21,10%

40,00%
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55,00%

6,00%
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24,10%

40,00%
45,10%
40,00%

5,30%

]

15,00%

H Do 249 pracownikéw 1250 pracownikow i powyzej

Wykres 18. Wykorzystanie poszczegolnych systemow informatycznych zarzadzania przez
przedsiebiorstwa w procesach wyboréw strategicznych (wedlug stanu zatrudnienia)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania
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Rezultaty badania wskazuja, ze poziom wykorzystania systeméw informatycznych za-

rzadzania W procesach wybordw strategicznych jest rozny w przedsigbiorstwach o odmienne;j

wielkosci (okreslonej przez liczbe zatrudnionych pracownikow). Uzyskane wyniki pozwalaja

na sformulowanie nastepujacych wnioskow dotyczacych wspomagania wyborow strategicz-

nych z wykorzystaniem systemoéw informatycznych w badanych przedsigbiorstwach:

duze przedsigbiorstwa wykorzystuja systemy podstawowe (90%), systemy transakcyjne
(100%), systemy informowania kierownictwa (95%), systemy doradcze (70%) i sys-
temy kompleksowe (50%) czesciej niz $rednie przedsiebiorstwa (SP — 85,70%;
ST —87,20%; SIK — 85%; SD — 33,10%; SK — 30,10%);

wszystkie duze przedsiebiorstwa wykorzystujg okreslone rodzaje systemoéw transakcyj-
nych (100%),

prawie wszystkie duze przedsiebiorstwa (95%) wykorzystuja jakas$ kategori¢ systemow
informowania kierownictwa;

blisko % duzych przedsigbiorstw (70%) wykorzystuje przynajmniej jedng z kategorii
systemOw doradczych, a co trzecie sredniej wielkosci przedsigbiorstwo (33,10%);
wigksze przedsigbiorstwa wykorzystujg czgsciej systemy kompleksowe — korzysta
z nich 50% duzych przedsigbiorstw i 30,10% $rednich przedsigbiorstw;

wszystkie przedsigbiorstwa zatrudniajace 1000 1 wigecej 0sob wykorzystuja okreslony
rodzaj systemu kompleksowego (100%)*3;

duze przedsiebiorstwa wykorzystuja poszczegolne kategorie systemow informatycz-
nych czesciej niz srednie przedsiebiorstwa (wyjatki stanowig kategorie systemow wy-
szukiwania informacji oraz systemow zarzadzania relacjami z klientem — $rednie przed-
siebiorstwa wykorzystuja je czesciej);

wszystkie duze przedsigbiorstwa stosuja systemy obstugujace podstawowe funkcje za-
rzadzania (SOFZ — 100%),

prawie kazde duze przedsigbiorstwo wykorzystuje system BPM (95%),

duze przedsigbiorstwa wykorzystuja systemy klasy Bl (55%) czeSciej niz srednie przed-
sigbiorstwa (32%);

113 Na podstawie analizy poréwnawczej wykorzystania systeméw informatycznych zarzadzania przez przedsie-
biorstwa ze strukturg proby badawcze;.
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e wicksze przedsiebiorstwa wykorzystuja czgsciej systemy klasy ERP — korzysta z nich

40% duzych przedsiebiorstw i 24% srednich przedsiebiorstw!*,

Wyniki badania pokazuja, ze poziom wykorzystania systemow informatycznych zarza-
dzania w procesach wyborow strategicznych jest wyzszy w przedsigbiorstwach wigkszych, co
potwierdza wyniki badan innych badaczy, a zawarte w literaturze opisujacej rozwigzania sto-
sowane w praktyce gospodarczej.

W dalszej czesci postepowania analitycznego wykorzystano wspotczynnik V Cramera,
do ustalenia czy wspomaganie systemami informatycznymi zmienia si¢ w zaleznosci od wiel-
koS$ci przedsigbiorstwa poprzez zbadanie wspotwystepowania i sity zmiennych charakteryzu-
jacych wielkos$¢ przedsigbiorstwa i stosowanie wybranej generacji systemow informatycznych

115

zarzadzania . Ujawnione zwigzki na poziomie istotnym statystycznie (p < 0,001) dotycza wy-

korzystania systemow doradczych (V’C =0,295) oraz systemow kompleksowych
(V’C =0,265)"16,

Uwzgledniajac fakt, ze czg$¢ systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie
ma podobng funkcjonalnos¢ 1 systemy te wzajemnie uzupetniajg si¢, przeprowadzono analize
wspotwystepowania stosowanych przez przedsigbiorstwa poszczegdlnych typow systemow in-
formatycznych zarzadzania w procesach wyborow strategicznych!'’. Poziom wspolczynnika
V Cramera potwierdza istnienie wielu zwigzkow, w tym kilku o wyraznej sile (V’C > 0,3). Sifa
odnotowanych zwigzkow miedzy zmiennymi dotyczacymi systemoé6w informatycznych jest
zroznicowana. Na tle wszystkich ujawnionych zwigzkéw w badanych przedsiebiorstwach naj-
silniejszy z nich dotyczy wspdtwystgpowania stosowanych przez przedsiebiorstwa systemow
klasy Bl i systeméw klasy ERP (V’C = 0,644), co potwierdza zawarte w literaturze, a b¢dace
rezultatami badan innych autorow.

Przeprowadzone czynno$ci badawcze sklaniaja do refleksji ogdlnej natury. Nawigzuje
ona i potwierdza przedstawione wczesniej wyniki badan innych badaczy, ze przedsigbiorstwa

wykorzystujg w procesach wyborow strategicznych systemy odzwierciedlajgce rozne zaawan-

114 W innym zakresie przedmiotowym — Biefikowska, Walecka-Jankowska i Zgrzywa-Ziemak (2016, s. 16) uzy-
skaly wyniki, w ktorych 20,75% S$redniej wielkosci przedsigbiorstw wykorzystywato systemy ERP, a duze przed-
sigbiorstwa 24,24%.

115 Wyniki bedace podstawa tych obliczen przedstawiono w tabelach 44 i 45 (zatacznik 4).

116 Wielko$¢ V Cramera na poziomie 0,265 $wiadczy o stosunkowo stabym zwigzku, ale w badaniach spotecznych
bardzo czgsto trudno o lepszy wynik (Gorniak i Wachnicki, 2013, s. 148).

U7 Wyniki dotyczace wspotwystepowania wykorzystywanych systeméw informatycznych zarzadzania przez ba-
dane przedsigbiorstwa zawiera tabela 46 (zatacznik 4).
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sowanie technologiczne i funkcjonalne. Ich wykorzystywanie nie dowodzi jednak ewolucyj-
nego rozwoju infrastruktury informatycznej. Przedsigbiorstwa wykorzystuja r6zne rodzaje sys-
temow spetniajacych warunki wspomagania informacyjnego proceséw zarzadzania. Ujawnione
zwigzki dowodza wspotwystepowania i wykorzystywania réznych kategorii i rodzajow syste-
mow informatycznych zarzadzania.

Reasumujac nalezy wskaza¢, ze istniejg ograniczenia w tego typu badaniach, ktore sg
zwigzane ze zindywidualizowanymi rozwigzaniami organizacyjnymi przedsi¢biorstw, takze
w zakresie systemow informatycznych zarzadzania, ich dziedzinowych zastosowan i rzeczywi-
stej uzyteczno$ci, a takze percepcji przez strategdw i menedzeréw. Mimo zaktadanej i deklaro-
wanej obiektywnosci opisu przedmiotu badan mozna dostrzec ograniczenia zwigzane z 0sob-
niczymi cechami respondentdéw, a te wynikajg z dotychczasowego ich rozwoju i doswiadczenia
oraz r6znych cech kontekstowych. Przyktadowo potencjalnie opisy sg obcigzone miedzy in-
nymi bledami poznawczymi. Stanowig one jednak trwatg charakterystyke badan prowadzonych
z udzialem respondentow udzielajacych odpowiedzi.

Analizujac dane empiryczne nalezy mie¢ na wzgledzie fakt, Zze otrzymane wyniki sg zde-
terminowane podmiotem badan — przedsiebiorstwami reprezentowanymi przez gldéwnych stra-
tegow (przedstawiciele najwyzszego szczebla kierownictwa, podejmujagcy decyzje o charakte-
rze strategicznym). Naturalng konsekwencjg takiej proby badawczej jest zanizenie poziomu
wykorzystania niektorych informatycznych systemoéw wspomagajacych zarzadzanie, a zwlasz-
cza systemow doradczych oraz kompleksowych, do ktérych nalezg gtéwnie systemy BI, ERP,
CRM analityczny. Wynika to z tego, ze przedmiot i zakres analiz oraz wiedza wygenerowana
na podstawie ich stosowania moze jednocze$nie powstawac na innym poziomie zarzadzania
niz ten, na ktérym sg podejmowane decyzje strategiczne, czyli w roznych komorkach organi-
zacyjnych wspierajacych procesy decyzyjne na nizszym szczeblu zarzadzania. Moze to wska-
zywac roOwniez na to, ze przedsigbiorstwa nie potrafig oceni¢ mozliwosci wspomagania wybo-
row strategicznych przez posiadane systemy informatyczne zarzadzania lub nie chcg dzieli€ si¢
informacjami dotyczacymi procesu podejmowania decyzji strategicznych, wybierajac odpo-
wiedz neutralng — Nie wiem / Nie mam zdania.

Procesy operacyjne sa szeroko wspomagane przez rézne systemy informatyczne zarza-
dzania, poniewaz zazwyczaj sa dobrze zdefiniowane i nie ulegaja czgstym zmianom w przed-
sigbiorstwach. Istota procesow wyborow strategicznych wskazuje natomiast, ze sa one obcia-
zone niepewnoscig i W konsekwencji duzym ryzykiem, brakiem rutyny i powtarzalnosci, stad

szczegllne znaczenie majg narzedzia, ktére moga wspomagac realizacje zatozonych celow stra-
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tegicznych i strategii, przede wszystkim poprzez r6znorodne mozliwosci analityczne, co W po-
faczeniu z nowoczesnymi rozwigzaniami dostepnymi w ramach pelnych pakietow aplikacji
uzytkowych pozwala w przedsigbiorstwach na usprawnienie przebiegu, ale i poprawe jakosci
proceséw podejmowania decyzji strategicznych. Istotne jest takze to, aby wraz ze wzrostem
wymagan klienta i rozwojem przedsiebiorstwa mozliwe bylo dodawanie nowych i rozszerzanie
dotychczasowych funkcjonalno$ci systemow, co pozwoli sprosta¢ wymogom dynamicznego

I ztozonego otoczenia oraz zmieniajagcym si¢ oczekiwaniom strategow.

4.2.2. Wykorzystanie systemow informatycznych zarzadzania w przedsiebiorstwach cha-

rakteryzujacych si¢ odmienng orientacja w zarzadzaniu strategicznym

Z dotychczasowych prac badawczych i ich analiz przedstawionych w tresci dysertacji
wynika, ze przedsigbiorstwa r6znig si¢ szczegdtami w zakresie procesOw wyborow strategicz-
nych ze wzgledu na cechy orientacji strategicznej 1 mys$lenia strategicznego oraz skrzynki na-
rzgdziowej, w tym systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie, ktora znajduje
zastosowanie w praktyce gospodarczej. Zarowno rodzaje orientacji strategicznej, jak i systemy
informatyczne wspomagajace zarzadzanie sg wynikiem historycznych zmian, ksztattujacych
si¢ na réznych $ciezkach rozwojowych. W przypadku wybordéw strategicznych zmiany pogla-
dow dotycza przede wszystkim zrddet 1 sposobow budowania przewagi konkurencyjnej,
a W zakresie systemoéw dotycza rosngcych mozliwosci technologicznych, korzysci z ich wyko-
rzystywania dla uzytkownika oraz poziomu integrowania poszczegdlnych podsysteméw infor-
matycznych. Wykorzystujac zawarte w literaturze przedmiotu sposoby opisu zidentyfikowano
w badanych przedsiebiorstwach cechy orientacji strategicznej (por. rozdz. 1.2).

Wyniki badania pokazuja, ze podejscia przedsi¢biorstw do budowania przysztosci zasad-
niczo si¢ r6znig. Przedsiebiorstwa uczestniczace w badaniu wykazuja dominujaca®!®:

e orientacj¢ planistyczng (35,62% przedsigbiorstw),

e orientacj¢ ewolucyjng (26,14% przedsiebiorstw),

118 Do ustalenia orientacji strategicznej wykorzystano mieszang metode — dychotomiczne stwierdzenia istnienia
danego podejscia na tle innych oraz pomiar intensywno$ci wystepowania w jego zakresie (por. rozdz. 1.2 —s. 27).
Dominujacy rodzaj orientacji strategicznej w przedsiebiorstwach okreslono wedtug obliczonych $rednich wyni-
kéw w zakresie poszezegolnych cech wlasciwych danej orientacji. Dobor zmiennych w poszczegdlnych wymia-
rach zweryfikowano z uzyciem wskaznika Alfa-Cronbacha. Orientacja planistyczna: a Cronbacha = 0,7415; orien-
tacja ewolucyjna: a Cronbacha = 0,6110; orientacja pozycyjna: o Cronbacha = 0,6614; orientacja zasobowa:
a Cronbacha = 0,6483. Minimalna warto$¢ tego wspotczynnika potwierdzajaca rzetelnos¢ zbudowanego kon-
struktu wynosi 0,6 (Bedynska i Cypryanska, 2013, s. 278).
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e orientacj¢ zasobowa (19,61% przedsigbiorstw),

e orientacj¢ pozycyjna (18,63% przedsigbiorstw).

Przedstawione wyzej informacje potwierdzaja wyniki badan uzyskiwane takze przez in-
nych autorow (por. wyniki przedstawione na str. 27). Zwazywszy na uptyw czasu od poprzed-
nich badan i zmiany w otoczeniu przedsiebiorstw sg one jednak do$¢ zaskakujace. Najwicksza
cze¢$¢ badanych przedsiebiorstw charakteryzuje si¢ dominujacymi cechami wlasciwymi dla
orientacji planistycznej (109 podmiotéw) oraz dla orientacji ewolucyjnej (80 podmiotow). Re-
latywnie mniej dla orientacji zasobowej (60 podmiotow), a takze orientacji pozycyjnej (57 pod-
miotow). Zalozono, ze podejscia do zarzadzania strategicznego 1 wyborow strategicznych wy-
razone w orientacji strategicznej przedsiebiorstw implikujg potrzeby informacyjne strategow,
sposoby pozyskiwania danych i informacji, ich rodzaje i niezbednos$¢ oraz mozliwos¢ przetwa-
rzania i udostepniania. Tym samym okreslajg posrednio decyzje dotyczace wspomagania infor-
macyjnego zarzadzania strategicznego. W szczegdlnoSci wspolokreslajg strategic w zakresie

informatyzacji przedsigbiorstwa'!®

. W zwigzku z tym analizie poddano generacje rozwoju sys-
temow (tabela 23) oraz poszczegdlne systemy informatyczne zarzadzania (tabela 24) wykorzy-
stywane przez przedsigbiorstwa charakteryzujace si¢ r6zng orientacjg strategiczng. Celem ana-
lizy bylo ustalenie, czy przedsigbiorstwa zarzgdzane wedtug cech dominujgcych dla orientacji
planistycznej, ewolucyjnej, pozycyjnej lub zasobowej w wyborach strategicznych (w szerokim
stowa tego znaczeniu, r6znig si¢ od pozostatych w zakresie wykorzystywania ogolnie generacji
systemow, a takze szczegdlowo systemow informatycznych zarzadzania.

Przedsigbiorstwa objete badaniem podzielono na dwie zbiorowosci: w pierwszej znalazty
si¢ przedsiebiorstwa deklarujace dominujgce stosowanie konkretnej orientacji, w drugiej te
w ktorych dominuje stosowanie innej z nich. Do ustalenia r6znic zastosowano test nieparame-
tryczny U Manna-Whitneya'?°,

Na podstawie analizy stwierdzono, ze przedsi¢biorstwa charakteryzujace si¢ dominujaca
orientacja planistyczng r6znig si¢ od pozostatych stosowaniem generacji systemow podstawo-
wych, systemow informowania Kierownictwa, systemoéw doradczych oraz systemoéw komplek-
sowych (istotnie statystycznie). Co wigcej, z obserwacji wynikow empirycznych zawartych

w tabelach krzyzowych wynika, Ze stratedzy 0 racjonalnym sposobie ksztattowania przysztosci

119 Podejscie kierownictwa przedsiebiorstwa do korzystania z systemow informatycznych zarzadzania wskazuje
si¢ jako jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu wykorzystania ICT w przedsigbiorstwach (Ziemba, 2015, s. 79).
120 Calo$¢ zestawienia, ktore obejmuje takze roznice nieistotne statystycznie zawarto w zatgczniku 4 (tabela 47).
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przedsigbiorstwa (orientacja planistyczna) czgsciej wykorzystuja wszystkie wskazane w bada-
niu generacje systemow informatycznych zarzadzania (SP —92,7%; ST — 91,7%; SIK —92,7%;
SD —45,9%; SK—41,3%) od tych, ktorzy legitymizuja si¢ dominujgcym innym rodzajem orien-
tacji (SP — 82,7%; ST — 87,3%); SIK — 82,7%; SD — 33,5%; SK — 27,9%)%,

Wyniki testu wskazuja rowniez, ze przedsigbiorstwa, ktore charakteryzuja si¢ dominujg-
cymi cechami wlasciwymi dla orientacji ewolucyjnej r6znig si¢ od pozostatych w zakresie sto-
sowania systemow doradczych, czyli generacji systeméw informatycznych szczegdlnie racjo-
nalizujacych proces podejmowania decyzji strategicznych, a takze wykorzystania systemow
transakcyjnych (statystycznie istotnie).

Jednoczesnie stwierdzono, ze przedsiebiorstwa o dominujgcej ewolucyjnej orientacji
strategicznej rzadziej korzystaja z systemOw informatycznych zarzadzania w zakresie wszyst-
kich generacji (SP — 87,6%; ST — 91,2%; SIK — 88,5%; SD — 41,6%; SK — 33,6%) niz przed-
sigbiorstwa o dominujgcym innym rodzaju orientacji (SP — 82,5%; ST — 82,5%; SIK — 80,00%;
SD — 27,5%; SK — 30,00%)'22,

Tabela 23. Wyniki zastosowania testu U Manna-Whitneya w zakresie wykorzystania ge-
neracji systemow informatycznych zarzadzania w przedsi¢biorstwach z dominujacym ro-
dzajem orientacji strategicznej (zestawienie istotnych statystycznie réznic)

Istotno$¢ asympto-

Zmienna zalezna Zbiorowos¢ przedsigbiorstw N Srednia ranga
tyczna (dwustronna)
Dominujace podejscie planistyczne 109 163,27
Systemy podstawowe 0,016*
Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 148,09
Dominujace podejscie ewolucyjne 80 143,73
Systemy transakcyjne 0,035*
Dominujace inne podejécie niz ewolucyjne 226 156,96
Systemy informowania Dominujace podejscie planistyczne 109 163,27 0.016%
kierownictwa Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 148,09
Dominujace podejsécie planistyczne 109 165,68
0,033*
Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 146,76
Systemy doradcze
Dominujace podejscie ewolucyjne 80 137,58
0,026*
Dominujace inne podejscie niz ewolucyjne 226 159,14
Dominujace podejscie planistyczne 109 166,67
0,017*
Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 146,22
Systemy kompleksowe
Dominujace podejscie zasobowe 60 134,10
0,020*
Dominujace inne podejscie niz zasobowe 246 158,23

*p<0,05;

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

121 Tabele krzyzowe znajduja si¢ w zatgczniku 4 (tabele 48-52).
122 \Wyniki zawarto w tabelach 53-57 (zalacznik 4).
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Kolejno wyniki badania pokazaly, ze istotne roznice mi¢dzy przedsigbiorstwami dotycza
takze stosowania orientacji zasobowej. Stwierdzono, ze przedsigbiorstwa charakteryzujace si¢
dominujgcymi cechami wlasciwymi dla orientacji zasobowej r6znig si¢ od pozostatych w za-
kresie wykorzystania systemoéw kompleksowych (statystycznie istotnie).

Obserwacja wynikow empirycznych potwierdza, ze przedsiebiorstwa o podejsciu zaso-
bowym zdecydowanie rzadziej korzystajg z systeméw kompleksowych (20,0%) niz przedsig-
biorstwa o dominujgcym innym rodzaju orientacji (35,8%)%.

W nawigzaniu do omowionych generacji systemoéw informatycznych zarzadzania odno-
towano rowniez wiele rdznic istotnych statystycznie w wykorzystywaniu poszczegdlnych sys-
temow przynaleznych do danej generacji (tabela 24)1%4,

Na podstawie testu oraz obserwacji wynikdw empirycznych za pomocg tabeli krzyzo-
wych sformutowano nastepujace wnioski:

e przedsiebiorstwa charakteryzujace si¢ dominujgca orientacja planistyczng czgsciej wy-
korzystujg systemy wspomagania edukacji (58,7%), systemy przetwarzania transakcji
(58,7%), systemy monitorowania procesOw biznesowych (84,4) oraz systemy Business
Intelligence (49,5%) od pozostatych przedsigbiorstw z dominujagcym innym rodzajem
orientacji strategicznej (SWE — 30,5%; SPT — 35,5%; BPM — 56,9%; Bl — 26,4%);

e przedsiebiorstwa legitymujace si¢ dominujgcg orientacjg ewolucyjng rzadziej wykorzy-
stujg systemy wspomagania edukacji (25,0%), systemy przetwarzania transakcji
(27,5%), systemy monitorowania procesOw biznesowych (52,5%) oraz systemy eksper-
towe (7,5%) od przedsi¢biorstw z dominujgcym innym rodzajem orientacji strategicznej
(SWE - 46,0; SPT —49,6%; BPM — 71,7%; SE — 19,5%);

e przedsiebiorstwa o dominujgcym podejsciu pozycyjnym czgsciej wykorzystuja systemy
wspomagania decyzji (35,1%), systemy zarzadzania relacjami z klientem (61,4%) oraz
systemy zarzadzania fancuchem dostaw (14,0%) od przedsi¢biorstw z dominujagcym in-
nym rodzajem orientacji strategicznej (SWD — 20,9%; CRM — 40,6%; SCM - 4,8%);

e przedsiebiorstwa charakteryzujace si¢ dominujagcym podejSciem zasobowym rzadziej
wykorzystujg systemy wspomagania decyzji (10,0%) oraz systemy zarzadzania fancu-
chem dostaw (0,0%) od przedsigbiorstw z dominujagcym innym rodzajem orientacji stra-

tegicznej (SWD - 26,8%; SCM - 8,1%).

123 Tabele krzyzowe zostaty przedstawione w zalaczniku 4 (tabele 63-67).
124 Catos¢ zestawienia, ktore obejmuje takze roznice nieistotne statystycznie zawarto w zataczniku 4 (tabele 68-
70).
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Tabela 24. Wyniki zastosowania testu U Manna-Whitneya w zakresie wykorzystania po-
szczegolnych systemow informatycznych zarzadzania w przedsi¢biorstwach z dominuja-
cym rodzajem orientacji strategicznej (zestawienie istotnych statystycznie réznic)

. , . iz - 5 . Istotno$¢ asympto-
Zmienna zalezna Zbiorowos¢ przedsigbiorstw N Srednia ranga tyczna (dwustronna)
Dominujace podejscie planistyczne 109 181,33
jace podejécic planisty! 0,000%++
Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 138,10
SWE Dominuj dejscei lucyj 80 129,75
ominujace podejscie ewolucyjne )
jace podej Yi 0,001+
Dominujace inne podejscie niz ewolucyjne 226 161,91
Dominujace podejscie planistyczne 109 176,33
jace podejscie planisty 0,000%+*
SPT Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 140,87
Dominujace podejscie ewolucyjne 80 162,32
jace podej Yi 0,001+
Dominujace inne podejscie niz ewolucyjne 226 128,58
Dominujace podejscie planistyczne 109 180,64
0,000***
Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 138,48
BPM
Dominujace podejscie ewolucyjne 80 131,83
Jace pode) Y] 0,002+
Dominujace inne podejscie niz ewolucyjne 226 161,17
Dominujace podejscie pozycyjne 57 171,18
Jjgce podejscie pozycy]) 0,023*
Dominujace inne podejscie niz pozycyjne 249 149,45
SWD
Dominujace podejscie zasobowe 60 132,80
0,006**
Dominujace inne podej$cie niz zasobowe 246 158,55
Dominujace podejscie ewolucyjne 80 139,98
SE 0,002**
Dominujace inne podejsécie niz ewolucyjne 226 158,29
Dominujgce podejscie planistyczne 109 176,30
Jjgce podejscie p Y 0,000%%*
Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 140,89
Dominujace podejscie ewolucyjne 80 134,93
BI 0,008**
Dominujace inne podejécie niz ewolucyjne 226 160,08
Dominujace podejscie zasobowe 60 131,10
0,008**
Dominujace inne podej$cie niz zasobowe 246 158,96
Dominujace podejscie planistyczne 109 140,24
jace podejscie p b 0,024*
Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 160,84
CRM
Dominujace podejscie pozycyjne 57 179,45
jace podejscie pozycy] 0,004%*
Dominujace inne podejécie niz pozycyjne 249 147,56
Dominujace podejscie pozycyjne 57 164,97
jace podejscie pozycy] 0,011
Dominujace inne podejscie niz pozycyjne 249 150,87
SCM
Dominujace podejscie zasobowe 60 143,50
0,023*
Dominujace inne podejscie niz zasobowe 246 155,94

*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001;

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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W wyszczegbdlnionych przypadkach odnotowano réznice w zakresie wykorzystywania
poszczegolnych systemow informatycznych zarzadzania przez czg$¢ badanych przedsig-
biorstw. Z badan wynika, ze kadry naczelnego kierownictwa reprezentujace tak rézne sposoby
dokonywania wybordw strategicznych korzystaja z roznych systeméw informatycznych wspo-
magajacych zarzadzanie. Jednocze$nie wyniki badania skfaniaja do wnioskowania, ze w przed-
sigbiorstwach o orientacji planistycznej oraz orientacji pozycyjnej w zarzadzaniu stosowane sg
przez strategdw bardziej zaawansowane pod wzgledem technologicznym systemy informa-
tyczne oraz te systemy, ktore sg zorientowane na szczegdlowe analizy otoczenia 1 wngtrza
przedsigbiorstwa (w duzym uproszczeniu) niz w innych podejsciach do zarzadzania strategicz-
nego 1 wyborow strategicznych. Z kolei przedsigbiorstwa legitymizujace si¢ dominujacg orien-
tacja ewolucyjng nie wykorzystuja tak czgsto jak pozostale przedsigbiorstwa wybranych z przy-
naleznych do generacji systemow podstawowych (systemy wspomagania edukacji), systemoéw
transakcyjnych (systemy przetwarzania transakcji), systemow informowania kierownictwa
(monitorowania procesow biznesowych) oraz systeméw doradczych (systemy ekspertowe)?°.

Relatywnie duza liczba przedsigbiorstw o dominujgcym podej$ciu planistycznym w pro-
bie badawczej (109 podmiotow), a takze ujawniony szeroki zakres wykorzystywanych przez
nie systemOw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie zachgcit do poddania szczegdto-
wej analizie wykorzystywanie systemoéw informatycznych zarzadzania przez przedsigbiorstwa.

Obserwacja wynikéw badania za pomoca tabeli krzyzowych pozwala stwierdzi¢, ze'?®

e Dblisko potowa tych przedsiebiorstw (49,5% — 54 podmioty) wykorzystuje systemy B,

e co trzecie przedsiebiorstwo (32,1% — 35 podmiotow) wykorzystuje systemy klasy ERP,

e wiecej niz jedna trzecia przedsigbiorstw (35,9% — 39 podmiotow) wykorzystuje sys-
temy CRM.

Ze wzgledu na otrzymane wyniki interesujacy obszar badawczy stanowila rowniez szcze-
gbélowa analiza wykorzystania systemow informatycznych zarzadzania w przedsi¢biorstwach
charakteryzujacych si¢ dominujacg orientacja ewolucyjng. Badania w tym zakresie wskazaty,
ze'?":

e wiecej niz jedna trzecia przedsigbiorstw (37,5% — 30 podmiotow) wykorzystuje sys-
temy CRM,
e prawie co piate przedsiebiorstwo z nich (22,5% — 18 podmiotoéw) wykorzystuje systemy

ERP oraz systemy Bl.

125 Tabele krzyzowe zostaty przedstawione w zalaczniku 4 (tabele 71-84).
126 Tabele krzyzowe zawarto w zatgczniku 4 (tabela 85-87).
127 Tabele krzyzowe zaprezentowano w zatgczniku 4 (tabele 88-90).
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4.2.3. Wybory strategiczne przedsiebiorstw wykorzystujacych systemy informatyczne

zarzadzania o najwiekszym potencjale informacyjnego wspomagania

Szczegbdlnym przedmiotem zainteresowania W pracy bylo zweryfikowanie, czy przedsig-
biorstwa, ktore wykorzystuja systemy informatyczne zarzadzania o najwickszym potencjale in-
formacyjnego wspomagania wyborow strategicznych (w duzym uproszczeniu) roznig si¢ od
pozostatych przedsiebiorstw w zakresie realizowanych celow i strategii (wybory w znaczeniu
stricte decyzji strategicznych). Uwzgledniajac omowiong w czesci teoretycznej literature i jej
wskazania za takie uznano przedsigbiorstwa dysponujgce systemami klasy ERP wraz z syste-
mami klasy BI, ktore wykorzystuja razem w procesach wyboréw strategicznych!?,

Na podstawie badan empirycznych ustalono rodzaje celéw strategicznych oraz okreslo-
nych strategii (w tym strategii wyroznianych ze wzgledu na kierunki i metody rozwoju, strategii
konkurowania oraz strategii ekspansji geograficznej), w przedsigbiorstwach, ktore wykorzy-
stujg systemy ERP(BI) oraz przedsigbiorstw, ktore z nich nie korzystajg w procesach podejmo-
wania decyzji strategicznych, a tym samym wedtug deklaracji nie sg im przydatne dla wzmac-
niania spojnosci i kompatybilnosci poszczegolInych celow oraz realizowanych strategii.

Zastosowanie testu nieparametrycznego U Manna-Whitneya pozwolito stwierdzic,
ze przedsi¢biorstwa wykorzystujgce systemy informatyczne ERP(BI) dla ksztaltowania przy-
szlo$ci roznig si¢ od przedsiebiorstw, ktore z nich nie korzystajg w zakresie celow strategicz-
nych 1 strategii dekretowanych w kontekscie modelowych wyborow strategicznych.

W pierwszej kolejnosci istotne statystycznie réznice migdzy przedsiebiorstwami zaobser-
wowano W zakresie rodzajow celow strategicznych zwigzanych z bezpieczenstwem oraz odpo-
wiedzialnoscig. Dla trzech pozostatych zasadniczych celow strategicznych: ,,zysk”, ,,wzrost”
oraz ,tworzenie warto$ci wspolnej” nie wskazano statystycznie istotnych roznic w dazeniu do
celow strategicznych migdzy zbiorami przedsiebiorstw wykorzystujacych zaawansowane sys-
temy informatyczne zarzadzania i nie korzystajagcymi z nich'?®, Jednocze$nie obserwacja wy-
nikow empirycznych pozwala stwierdzi¢, ze wskazane cele strategiczne (,,bezpieczenstwo”
i ,,odpowiedzialno$¢”) sg intensywnie realizowane (intensywno$¢ ,,bardzo wysoka” i ,,wy-

soka”) czesciej przez przedsigbiorstwa wykorzystujace zaawansowane systemy informatyczne

128 7,106 zidentyfikowanych przedsiebiorstw wykorzystujacych systemy BI oraz 80 wykorzystujacych systemy
ERP, ustalono, ze 64 przedsigbiorstwa dysponuja systemem ERP wraz z wdrozonym systemem BI i je wykorzy-
stuja w procesach wyborow strategicznych (oznaczone jako ERP(BI). Przedsigbiorstwa te uznano za najbardziej
zaawansowane w zakresie informacyjnego wspomagania wyborow strategicznych przez systemy informatyczne
wspomagajace zarzadzanie (tabela 91 — zalacznik 4).

129 Wyniki testu nieparametrycznego U Manna-Whitneya zawarto w zataczniku 4 (tabele 92-97).
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(ERP i BI) niz przez przedsiebiorstwa, ktore ich nie wykorzystuja w procesach wyboroéw stra-
tegicznych (tabela 25). Skfania to do wnioskowania, ze dazenie do celow strategicznych zwia-
zanych z finansowg stabilizacja, budowa sojuszy strategicznych, zawieraniem dlugookreso-
wych umow sprzedazy, a takze dbaniem o interesy spoteczne i ochrone §rodowiska, czy tez
relacje migdzy réznymi grupami interesariuszy (w duzym uproszczeniu) implikuje posrednio
w przedsiebiorstwach wykorzystywanie systemow informatycznych wspomagajacych zarza-
dzanie, ktore odzwierciedlaja w badaniu kategorie systemow zaawansowanych technologiczne
i funkcjonalnie klasy ERP i BI.

Tabela 25. Intensywnos¢ dazenia do celow strategicznych w przedsi¢biorstwach wykorzy-
stujacych systemy informatyczne zarzadzania

Rodzaje celow strategicznych WyKorzystanie systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie*

Intensywnos¢ Liczba Struktura ERP(BI) (N = 64) Pozostate (N = 242)

dazenia do celu obserwacji* | (w %) Liczba obserwacji | Struktura (w %) Liczba obserwacji | Struktura (w %)
Zysk 294 96,1 60 93,8 234 96,7
Wozrost 290 94,8 60 93,8 230 95,0
Bezpieczenstwo 274 89,5 62 96,9 212 87,6
Odpowiedzialno$¢ 248 81,0 58 90,6 190 78,5
avsfélzrf;w wartosel 264 86,3 60 93,8 204 84,3

* liczba obserwacji dla udzielonych odpowiedzi intensywno$¢ ,,bardzo wysoka” i ,,wysoka”

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

W zakresie pozostalych celow strategicznych roznice w opiniach nie sg kategoryczne, to
jednak nalezy zauwazy¢, ze dla przedsigbiorstw, ktore nie wykorzystuja systeméw ERP i1 BI
W procesach wybordw strategicznych odnotowano wyzsze wskazniki wskazan dotyczace celow
powiazanych z dagzeniem do maksymalizacji zysku, ktoérego zalozeniem jest zapewnienie zado-
wolenia wlascicieli, w tym akcjonariuszy oraz wzrostu przedsigbiorstwa, bedacego celem zwia-
zanym z dazeniem do ekspansji glownie przez wzrost udziatu rynkowego. Warto dodac,
ze trudno do wykorzystywania zaawansowanych systemow informatycznych zarzadzania przy-
pisa¢ jednoznacznie cel w postaci zysku, poniewaz jest on immanentnym celem gtownym kaz-
dego podmiotu gospodarczego w warunkach wspotczesnego dziatania. Jednocze$nie logika
mys$lenia wskazuje, ze wzrost przedsigbiorstwa powinien wigzac si¢ ze stosowaniem rozwiazan
informatycznych o wysokim poziomie zaawansowania, co zostato potwierdzone wynikami
w badaniu (93,8%). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze cel ten jest rOwniez inherentnym celem przed-

sigbiorstw, ktore nie wykorzystuja systemow ERP 1 Bl w wyborach strategicznych. Trudno tez
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nie stwierdzi¢, ze wybor ,,tworzenia warto$ci wspolnej” jako celu strategicznego przez przed-
sigbiorstwa i w konsekwencji oznaczajacego skoncentrowanie si¢ na rozwoju w kierunku dtu-
goterminowej konkurencyjnosci wraz z jednoczesnym spetnianiem celéw spotecznych i $rodo-
wiskowych nie wymaga informacyjnego wspomagania przez r6zne systemy informatyczne.
Kolejno przedstawiono odpowiedzi potwierdzajace realizacj¢ dominujacego kierunku
rozwoju i odpowiadajace im wykorzystywane systemy informatyczne wspomagajace zarzadza-
nie w badanych przedsi¢biorstwach (tabela 26). Uzyskane wyniki empiryczne nie pozwalaja na
wskazanie statystycznie istotnych réznic w strukturze dotyczacej wyboréw w zakresie kierunku
rozwoju migdzy wyrdéznionymi zbiorami przedsigbiorstw, co nie pozwala na wyciagganie szer-
szych wnioskow w badanych przedsiebiorstwach*°. Teoretyczne rozwazania moga sugerowag,
ze wykorzystywanie zaawansowanych systemow informatycznych zarzadzania w procesach
wyborow strategicznych powinno wigzac¢ si¢ ze strategiami bardziej agresywnymi. Warto
zwroci¢ uwagge, ze przedsiebiorstwa wykorzystujace systemy ERP i BI czesciej jako dominu-
jacy kierunek rozwoju wybieraja rozwdj produktu oraz dywersyfikacje niz przedsiebiorstwa,
ktore z tych systemOé6w nie korzystaja. Nalezy rowniez dostrzec, ze dla najmniej ryzykowne;j
strategii, w tym przypadku penetracji, odnotowano wyzsze wskazania w czeSci przedsig-
biorstw, ktore nie korzystaja z systeméw informatycznych ERP 1 BI w procesach wyborow
strategicznych. Poréwnujgc relatywnie wyniki dotyczace wyboru kierunku rozwoju mozna za-
uwazyc, ze nieco wiekszy procent przedsiebiorstw stosuje strategi¢ rozwoju rynku w przedsie-

biorstwach o nizszym poziomie zaawansowania systeméw informatycznych zarzadzania.

Tabela 26. Dominujace kierunki rozwoju w przedsiebiorstwach wykorzystujacych sys-
temy informatyczne zarzadzania

Kierunki rozwoju Wykorzystanie systeméw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie*
Dominujacy Liczba Struktura ERP(BI) (N = 64) Pozostate (N = 240)
kierunek obserwacji* (w %) Liczba obserwacji | Struktura (w%) | Liczba obserwacji Struktura (w %)
Penetracja 52 16,99 10 15,6 42 17,5
Rozwdj produktu 64 20,92 14 21,9 50 20,8
Rozwdj rynku 108 35,29 20 31,3 88 36,6
Dywersyfikacja 80 26,14 20 31,3 60 25,0

* dwoch respondentow nie zaznaczyto zadnego z kierunkow rozwoju, stad taczna liczba obserwacji wynosi 304 przedsigbiorstwa

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

130 Wyniki testu nieparametrycznego U Manna-Whitneya zawarto w zatgczniku 4 (tabela 93).
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W ramach bardziej szczegdlowej eksploracji wynikéw empirycznych pochodzacych
z przedsigbiorstw zweryfikowano, czy przedsigbiorstwa, ktore wykorzystuja systemy informa-
tyczne ERP i Bl rd6znia si¢ od tych, ktore ich nie stosuja w procesach wybordéw strategicznych.
Poroéwnano udziaty przedsiebiorstw ze wzgledu na stosowanie poszczegolnych kategorii stra-

tegii ogolnego rozwoju (tabela 27).

Tabela 27. Intensywnos¢ stosowania strategii rozwoju w przedsi¢biorstwach wykorzystu-
jacych systemy informatyczne zarzadzania

Rodzaje strategii rozwoju Wykorzystanie systeméw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie*
Intensywnosé stoso- Liczba Struktura ERP(BI) (N = 64) Pozostate (N =242)
wania strategii obserwacji* (w %) Liczba obserwacji Struktura (W %) Liczba obserwacji Struktura (W %)

rsyfikacja teryto-
d.ywe syf a.qate yto 212 69,3 44 68,8 168 69,4
rialna — krajowa

rsyfikacja teryto-
d.ywe syf aq?te yto 132 431 32 50,0 100 13
rialna — zagraniczna
dywersyfikacja pio-

ywersyfikacja pio 144 47,1 24 37,5 120 49,6

nowa wstecz

rsyfikacja konglo-
dywersyfikacja konglo 86 28,1 20 31,3 66 27,3
meratowa
dywersyfikacja po- 174 56,9 36 56,3 138 57,0
krewna
dywersyfikacja pio-
nowa w przod (hurtow- 128 41,8 24 37,5 104 43,0
nicy)
dywersyfikacja pio-
nowa w przaod (detali- 138 45,1 32 50,0 106 43,8
$ci)
zwrot strategicznych 22 72 2 31 20 83
zmiana asortymentu 100 32,7 18 28,1 82 339
zmiana rynku 152 49,7 26 40,6 126 52,1
zmiana potencjatu 150 49,0 30 46,9 120 49,6
strategia wycofania
W zakresie niektorych 56 183 14 21,9 42 17,4
produktow
strategia wycofania
w zakresTe mekto_rych 1 46 . 04 8 33
segmentow — Krajo-
wych
strategia wycofania
w zakresie niektorych % 85 6 04 20 83
segmentow — zagra-
nicznych
strategia wycofania
z obstugi w zakresie 68 22,2 18 281 50 20,7
pewnych segmentow
klientow

* liczba obserwacji dla udzielonych odpowiedzi intensywno$¢ stosowania ,,bardzo wysoka” i ,,wysoka”

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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W tym obszarze ujawniono statystycznie istotne roznice migdzy zbiorowo$ciami przed-
sigbiorstw wykorzystujacymi systemy informatycznymi zarzadzania'!. Dotycza one intensyw-
nosci stosowania strategii wycofania W zakresie niektorych segmentow (krajowych). Przedsig-
biorstwa, ktore sg wyposazone w systemy ERP i BI oraz korzystajg z nich dla informacyjnego
wspomagania wyborow strategicznych roznig si¢ od przedsiebiorstw pozostatych. Wyniki
w zakresie innych strategii rozwoju nie pozwalaja na wskazania statystycznie istotnych rdznic.
Niemniej jednak mozna zwrdci¢ uwage, ze przedsigbiorstwa wykorzystujace systemy ERP 1 BI
W procesach wybordw strategicznych czgsciej intensywnie stosujg strategi¢ dywersyfikacji te-
rytorialnej (zagranicznej), dywersyfikacji konglomeratowej, dywersyfikacji pionowag w przod
(w zakresie detalistow), strategie wycofania w zakresie niektorych produktow, strategie wyco-
fania w zakresie niektorych segmentéw (zagranicznych), strategi¢ wycofania z obstugi w za-
kresie pewnych segmentow klientow.

Kolejnym obszarem analizy byly odpowiedzi potwierdzajagce wybor okreslonej metody
rozwoju i odpowiadajgce im systemy informatyczne wspomagajace zarzgdzanie w badanych
przedsigbiorstwach (tabela 28).

Zastosowanie testu nieparametrycznego U Manna-Whitneya pozwolito stwierdzic,
ze przedsiebiorstwa wykorzystujace systemy informatyczne ERP i BI dla identyfikowania oraz
wyjasniania struktury przysziego otoczenia rdznig si¢ od przedsigbiorstw, ktore ich nie stosuja
w procesach wyborow strategicznych?®?,

Statystycznie istotne roznice miedzy zbiorowo$ciami przedsigbiorstw zaobserwowano
w zakresie stosowania strategii rozwoju dotyczacych: fuzji, przejeé oraz umowy o wspolprace
(w zakresie franchisingu). Swiadczy to o tym, ze w zakresie intensywnosci stosowania tych
metod przedsi¢biorstwa wykorzystujace systemy ERP i BI r6znig od pozostatych podmiotéw
gospodarczych uczestniczacych w badaniu.

Zaobserwowano roOwniez, ze przedsigbiorstwa korzystajace z systeméw ERP(BI) w pro-
cesach wyborow strategicznych czgsciej intensywnie stosujag metody rozwoju w zakresie ryn-
kowo-produktowym, nowych zaktadéw, kapitalowym, joint ventures, umowy o wspotprace
Z dostawcami, umowy na podstawie licencji oraz pozostatych uméw. Nizsze wskazania uzy-
skano dla tych metod, ktore dotycza umowy o wspotprace z odbiorcami oraz outsourcingu stra-

tegicznego (ujawnione rdznice nie s jednak istotne statystycznie).

131 Wyniki testu nieparametrycznego U Manna-Whitneya przedstawia tabela 94 (zalacznik 4).
132 Wyniki testu nieparametrycznego U Manna-Whitneya zawarto w tabeli 95 (zatacznik 4).

165



Tabela 28. Intensywnos¢ stosowania metod rozwoju w przedsiebiorstwach wykorzystuja-
cych systemy informatyczne zarzadzania

Rodzaje metod rozwoju Wykorzystanie systeméw informatycznych*

Intensywno$¢ Liczba Struktura ERP(BI) (N = 64) Pozostate (N = 242)

stosowania metod | obserwacji* (w %) Liczba obserwacji | Struktura (w %) | Liczba obserwacji | Struktura (w %)

metoda wewnetrzna
w zakresie rynkowo- 250 81,7 54 84,4 196 81,0
produktowym

metoda wewngtrzna
w zakresie nowych 132 43,1 32 50,0 100 41,3
zaktadow

metoda zewngtrzna

. 36 11,8 12 18,8 24 9,9
kapitatowa

metoda zewngtrzna

. 116 37,9 26 40,6 90 37,2
typu joint ventures

fuzje 40 13,1 14 21,9 26 10,7

przejgcia 50 16,3 16 25,0 34 14,0

metoda zewngtrzna
— umowa o
wspolpraceg

(z dostawcami)

260 85,0 56 87,5 204 84,3

metoda zewngtrzna
— umowa 0
wspolpraceg

(z odbiorcami)

264 86,3 52 81,3 212 87,6

metoda zewngtrzna
—umowa 0 wspot- 26 8,5 12 18,8 14 53,8
pracg (franchising)

metoda zewngtrzna
—umowa 0 wspot- 70 22,9 16 25,0 54 22,3
pracg (licencja)

wspoétprace z innymi
podmiotami na
podstawie umowy 124 40,5 30 46,9 94 38,8
(inne niz franchising
i licencja)

outsourcing

. 66 21,6 10 15,6 56 231
strategiczny

* liczba obserwacji dla udzielonych odpowiedzi intensywno$¢ stosowania ,,bardzo wysoka” i ,,wysoka”

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Obserwacja wynikow empirycznych w zakresie stosowania strategii konkurowania we-
dlug modelu Bowmana pozwala stwierdzi¢, ze badane przedsigbiorstwa wykorzystujace sys-
temy ERP i Bl r6znig si¢ od pozostatych w zakresie strategii hybrydowej oraz strategii wartos¢
standardowej (podniesione ceny) (tabela 29). Pierwsza polega ogdlnie na jednoczesnym daze-
niu do uzyskania przewagi w zakresie dyferencjacji oraz niskiej ceny. Druga nalezy do
tzw. strategii zmierzajacych do ostatecznej porazki, ktora obejmuje oferowanie korzysci pro-
ponowanych produktow 1/lub ushug poréwnywalnych do konkurentow, ale w wyzszej cenie

(wartos¢ standardowa — podniesione ceny). Wyniki empiryczne wskazuja jednoznacznie na
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wystepowanie statystycznie istotnych réznic'3

. Obserwacja wynikéw empirycznych w tym za-
kresie nie pozwala jednak na wyciaganie szerszych wnioskoéw, oprocz tego, ze przedsigbiorstwa
wykorzystujace systemy ERP i BI czgsciej stosujg strategie wartos¢ standardowej i podniesio-
nych ceny niz przedsigbiorstwa, ktore z tych systeméw nie korzystajg. Odwrotna sytuacja wy-
stepuje w kontekscie strategii hybrydowej. Przedsigbiorstwa o wyzszym poziomie zaawanso-
wania informatycznego wspomagania wybordw strategicznych w ogdle w badanej zbiorowosci
nie stosuja strategii mieszanej. Analiza uzyskanych wynikow pozwala na stwierdzenie,
ze wsrod przedsiebiorstw wykorzystujacych systemy ERP 1 Bl najwyzsze wskazania w zakresie
strategii konkurowania wystgpuja dla stosowania strategii dyferencjacji (51,7% — 30 podmio-
tow). Podstawowaq jej ideg jest zapewnienie produktu lub ustugi, ktére dostarczajg unikatowych

korzysci w stosunku do tych, zapewnianych przez konkurentéw oraz ktére sg cenione przez

kupujacych.

Tabela 29. Dominujace strategie konkurowania przedsi¢biorstw wykorzystujacych
systemy informatyczne zarzadzania

Rodzaje strategii konkurowania Wykorzystanie systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie
Dominujaca Liczba Struktura ERP(BI) (N = 58) Pozostate (N =232)
strategia obserwacji* (w %) Liczba obserwacji | Struktura (w %) | Liczba obserwacji Struktura (w %)
,.bez dodatkow” 6 2,0 2 34 4 1,7
niskie ceny 66 21,6 10 17,2 56 24,1
hybryda 18 59 0 0,0 18 7.8
dyferencjacja 142 46,4 30 51,7 112 48,3
dyferencjacja skon- 30 98 6 10,3 24 103
centrowana
wartosc standardowa 20 65 10 17,2 10 43
(podniesione ceny)
niska wartos¢ 2 07 0 0,0 2 09
(podniesione ceny)
niska warto$¢é
(standardowe ceny) 6 20 0 00 6 26

* szesnastu respondentow nie zaznaczylo zadnej ze strategii konkurowania, stad laczna liczba obserwacji wynosi 290 przedsigbiorstwa

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Kolejno zaprezentowano wyniki empiryczne potwierdzajace wybor okreslonej strategii
ekspansji geograficznej i odpowiadajace im systemy informatyczne wspomagajace zarzadzanie
w badanych przedsigbiorstwach (tabela 30). Otrzymane wyniki pozwalaja stwierdzi¢, ze ba-

dane przedsiebiorstwa wykorzystujace systemy ERP i BI r6znig si¢ od pozostatych w zakresie

133 Wyniki testu nieparametrycznego U Manna-Whitneya zawarto w zatgczniku 4 (tabela 96).
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strategii lokalnej oraz regionalnej (statystycznie istotne roznice)'®*. Uprawnia to jednak jedynie
do sformutowania ograniczonych wnioskow w tym zakresie — przedsigbiorstwa, ktore nie wy-
korzystuja systeméw ERP i BI w procesach wyborow strategicznych czesciej deklaruja jako
dominujacg strategie regionalng (24% — 58 podmiotow) niz przedsigbiorstwa, ktore z nich ko-
rzystaja (6,3% — 4 podmioty). Niemniej jednak mozna zwrdci¢ uwagg, ze najwiecej wskazan
odnotowano dla strategii ekspansji krajowej wsrdd przedsiebiorstw wykorzystujacych zaawan-

sowane systemy informatyczne zarzadzania (40,6% — 26 podmiotow).

Tabela 30. Dominujgca strategia ekspansji geograficznej w przedsi¢biorstwach wykorzy-
stujacych systemy informatyczne zarzadzania

Skala dzialania Wykorzystanie systeméw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie
Liczba Struktura ERP(BI) (N = 64) Pozostate (N = 242)
Strategia B
obserwacji (w %) Liczba obserwacji | Struktura (w %) | Liczba obserwacji Struktura (w %)

Lokalna 28 9,2 10 15,6 18 74
Regionalna 62 20,3 4 6,3 58 24,0
Krajowa 104 34,0 26 40,6 78 32,2
Migdzynarodowa 102 33,3 22 34,4 80 331
Globalna 10 33 2 31 8 33

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

W ramach uzupehienia otrzymanych wynikow w badaniu podjeto probe ustalenia,
Czy zaawansowanie w zakresie informacyjnego wspomagania wyborow strategicznych i sze-
rzej zarzadzania strategicznego wyrazone wykorzystywaniem systemow klasy ERP 1 BI jest
rozne w zaleznosci od kondycji ekonomicznej przedsiebiorstw. Ograniczenia w zakresie moz-
liwosci pozyskania informacji z przedsiebiorstw skfonity do postugiwania si¢ zmiennymi po-
srednio opisujacymi wyniki przedsigbiorstw.

Poréwnano osiggane wyniki ekonomiczne w przedsi¢gbiorstwach wykorzystujacych sys-
temy klasy ERP i Bl oraz pozostatych przedsigbiorstw, ktore nie korzystaja z tych systemow
informatycznych zarzadzania w procesach wybordw strategicznych. Przyjeto zatozenie, ze sto-
sowanie systemoéw ERP i BI przez przedsigbiorstwa rzutuje na wskazniki finansowe, inwesty-
cyjne i rynkowe. Poshizono sig testem t dla prob niezaleznych®*®. Pordwnanie osigganych wy-
nikéw przez przedsigbiorstwa ze wzgledu na stosowane systemy informatyczne zarzadzania

zaprezentowano na wykresie 19.

133 Wyniki testu nieparametrycznego U Manna-Whitneya zawarto w zatgczniku 4 (tabela 97).
135 Statystyki dla zbiorowosci przedsigbiorstw zawarto w tabeli 98, a wyniki testu t w tabeli 99 (zatgcznik 4).
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brak wykorzystania systemu wykorzystanie systemu

Wskaznik (N = 242) (N = 64) t/p
Ww_01 35 ? 3,34 ? -1,002
W_02 3,48 + 3,25 + -1,482
W_03 3,39 + 3,31 + 0,541
W_04 335 + 322 + 0,871
W_05 3,33+ 3,28 + 0,299
W_06 3,27 * 3,25 $\ 0,138
W_07 3,41 \ 3,78\ 2,349*

W_08 4,11\* 3,84 k -1,985*
W_09 4,28 ) 4,22) 0,526

W_10 376 { 3,88 { 0,768
w_11 3,74 + 4,03 * 1,993*
W_12 379 * 4,03 * 1,784
W_13 3,96 ¥ 4,13 ‘ 1,330
I T T T T I T T T T
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Wykres 19. Sredni poziom osiaganych wynikéw ekonomicznych ze wzgledu na wykorzy-
stanie systemow ERP i Bl w wyborach strategicznych przez przedsiebiorstwa
T — statystyka t; p — poziom istotnosci; * p < 0,05 (1 — wyniki zdecydowanie gorsze, 5 — wyniki zdecydowanie lepsze)

Wskazniki — finansowe: rentownos$¢ obrotu brutto, rentownos$¢ obrotu netto, rentownos¢ aktywow (ROA) rentowno$¢ kapitatu wlasnego
(ROE), zysk brutto, zysk netto; rynkowe: udzial w rynku, lojalno$¢ klientdw, reputacja przedsigbiorstwa; inwestycyjne: wartos¢ rynkowa
przedsigbiorstwa, warto$¢ przedsigbiorstwa dla interesariuszy, trwato$¢ wspotpracy interesariuszy z przedsigbiorstwem, transparentno$¢ dzia-
talnosci przedsigbiorstwa.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Konfrontacja sredniego poziomu osigganych wynikéw ekonomicznych w dwoch zbioro-
wosciach przedsigbiorstw pozwala na sformutowanie nastepujacych wnioskéw dotyczacych
badanych systemoéw informatycznych zarzadzania:

e rdznice statystycznie istotne stwierdzono przy wskaznikach: udzial w rynku, lojalnos¢
klientow (wymiar rynkowy) oraz warto$¢ przedsigbiorstwa dla interesariuszy (Wy-
miar inwestycyjny),

e przedsiebiorstwa, ktore wykorzystuja systemy ERP i BI w procesach wyborow strate-
gicznych tylko w wybranych wskaznikach charakteryzuja si¢ wyzsza srednig osigga-
nych wynikdw ekonomicznych (warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa, warto$¢ przedsig-
biorstwa dla interesariuszy, trwato$¢ wspolpracy interesariuszy z przedsigbiorstwem
oraz transparentnos¢ dziatalnosci przedsigbiorstwa),

e kazdorazowo w zakresie osigganych wynikow ekonomicznych w wymiarze inwesty-
cyjnym przedsigbiorstwa wykorzystujace systemy ERP i BI charakteryzuja si¢ wyzsza

srednig w relacji do konkurentow bezposrednich.
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4.3. Reguly w zakresie korzystania z systemow informatycznych zarzadzania w wyborach

strategicznych

W tej czesci pracy skoncentrowano si¢ na odkryciu regul w stosowaniu systemow infor-
matycznych wspomagajacych wybory strategiczne przez przedsigbiorstwa. Na podstawie wy-
nikéw badan empirycznych analizowano przedsigbiorstwa, ktore wedhug uzyskanych deklara-
cji wykorzystuja systemy Klasy ERP i Bl. Rozwazano reguly dwuelementowe. Skoncentrowano
si¢ wylacznie na najczesciej wystepujacych schematach odpowiedzi wsérod analizowanych
wczesniej obszarow badawczych. Otrzymano reguly asocjacyjne, ktorych wybrana czes¢ za-
wiera tabela 31*¢. Dokonujac porzadkowania regut wedtug miar wyrazajacych ,,wsparcie” oraz
,ufnos$¢” mozna stworzy¢ interesujacy obraz analizowanych przedsiebiorstw. W efekcie zawe-
zenia regul sporzadzono odpowiednie spostrzezenia.

Najczescie] wystepujacym schematem odpowiedzi byta reguta ERP(BI) => BEZPIE-
CZENSTWO. Reguta ta mowi, ze przedsigbiorstwa wykorzystujace w procesach wyboréw
strategicznych systemy ERP i BI wskazywaty na formulowanie celéw strategicznych zwigza-
nych z aspektem bezpieczenstwa, oznaczajagcych miedzy innymi dagzenie do stabilizacji finan-
sowej. Uwzgledniajgc miare ufnosci — 96,87% przedsigbiorstw korzystajacych z tych systemow
ocenialo, ze intensywnie dgzy do realizacji tego celu strategicznego. Reguta odwrotna postaci
BEZPIECZENSTWO => ERP(BI) posiada ufno$¢ na poziomie 22,62%, co oznacza, ze bli-
sko 23% sposrod wszystkich oceniajacych formutowane cele strategiczne w zakresie bezpie-
czenstwa stanowity przedsigbiorstwa wykorzystujace systemy ERP i Bl w procesach wyborow
strategicznych.

Inng czesto wystepujaca regutg bylo powigzanie ERP(BI) => METODA WEW. W ZA-
KRESIE RYNKOWO-PRODUKTOWYM. Regula ta mowi, ze korzystanie z systemow
ERP i BI byto wskazywane wsrod 84,37% przedsigbiorstw, ktore intensywnie stosowaty me-
todg rozwoju wewnetrznego W zakresie produktowo-rynkowym. Reguta odwrotna postaci ME-
TODA WEW. W ZAKRESIE RYNKOWO-PRODUKTOWYM => ERP(BI) uwzglgdnia
miare¢ ufno$ci na poziomie 21,60%, co oznacza, ze prawie 22% sposrod wszystkich stosujacych
wskazang metod¢ rozwoju w badanych przedsigbiorstwach stanowity podmioty wykorzystu-

jace systemy ERP 1 BI.

136 Ze wzgledu na objetosé eksplorowanych danych nie umieszczono ich w zatgczniku.
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Tabela 31. Reguly asocjacyjne najczesciej wystepujace w przedsiebiorstwach

Wybrane reguly (A => B)* | Wsparcie (%)** ‘ Ufno$é (%)*** | Przyrost (%)
PRZEDSIEBIORSTWA PROFILOWANE ORIENTACJA STRATEGICZNA

ERP(BI) => PLANISTYCZNE | 9,80 ‘ 46,87 ‘ 35,91
Reguta odwrotna

PLANISTYCZNE => ERP(BI) | 9,80 ‘ 27,52 ‘ 35,91

PRZEDSIEBIORSTWA PROFILOWANE PRZEZ UWZGLEDNIENIE CELOW STRATEGICZNYCH

ERP(BI) => BEZPIECZENSTWO | 20,26 ‘ 96,87 ‘ 46,81
Reguta odwrotna

BEZPIECZENSTWO => ERP(BI) | 20,26 ‘ 22,62 ‘ 46,81

PRZEDSIEBIORSTWA PROFILOWANE PRZEZ UWZGLEDNIENIE DOMINUJACEGO KIERUNKU ROZWOJU

ERP(BI) => DYWERSYFIKACJA | 6,53 ‘ 31,25 ‘ 27,95

Reguta odwrotna

DYWERSYFIKACJA => ERP(BI) | 6,53 ‘ 25,00 ‘ 27,95

PRZEDSIEBIORSTWA PROFILOWANE PRZEZ UWZGLEDNIENIE POSZCZEGOLNY CH STRATEGII ROZWOJU

ERP(BI) => DYWERSYFIKACJA TERYTORIALNA (KRAJOWA) | 14,37 ‘ 68,75 ‘ 37,77

Reguta odwrotna

DYWERSYFIKACJA TERYTORIALNA (KRAJOWA) => ERP(BI) | 14,37 ‘ 20,75 ‘ 37,77

PRZEDSIEBIORSTWA PROFILOWANE PRZEZ UWZGLEDNIENIE STRATEGII EKSPANSJI GEOGRAFICZNEJ

ERP(BI) => MIEDZYNARODOWA | 7,18 ‘ 34,37 ‘ 27,22

Reguta odwrotna

MIEDZYNARODOWA => ERP(BI) | 7.18 ‘ 21,56 ‘ 27,22

PRZEDSIEBIORSTWA PROFILOWANE PRZEZ UWZGLEDNIENIE METODY ROZWOJU

ERP(BI) => METODA WEW. W ZAKRESIE RYNKOWO-PRODUKTOWYM | 17,64 | 84,37 | 42,69

Reguta odwrotna

METODA WEW. W ZAKRESIE RYNKOWO-PRODUKTOWYM => ERP(BI) | 17,64 | 21,60 | 42,69

PRZEDSIEBIORSTWA PROFILOWANE PRZEZ UWZGLEDNIENIE STRATEGII KONKUROWANIA

ERP(BI) => DYFERENCJACJA | 10,34 | 51,72 | 33,05

Reguta odwrotna

DYFERENCJACJA => ERP(BI) | 10,34 | 21,12 ‘ 33,05

PRZEDSIEBIORSTWA PROFILOWANE PRZEZ UWZGLEDNIENIE WYNIKOW EKONOMICZNYCH

ERP(BI) => TRWALOSC WSPOLPRACY INTERESARIUSZY Z PRZEDS. | 14,37 | 68,75 ‘ 39,48

Reguta odwrotna

TRWALOSC WSPOLPRACY INTERESARIUSZY Z PRZEDS. => ERP(BI) | 14,37 | 22,68 ‘ 39,48

Regula odwrotna

ERP(BI) => TRANSPARENTNOSC DZIALALNOSCI PRZEDS. 14,37 68,75 37,59

Reguta odwrotna

TRANSPARENTNOSC DZIALALNOSCI PRZEDS. => ERP(BI) 14,37 20,56 37,59

* A — poprzednik reguty, B — nastgpnik reguty
** udziat przedsigbiorstw, w ktorych deklarowano A i B jednoczes$nie w zbiorowosci wszystkich badanych przedsigbiorstw
*** udziat przedsigbiorstw, w ktorych deklarowano A, obliczone przy zatozeniu, ze deklarowano rowniez B

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania
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Trzecim najcze$ciej wystepujacym schematem odpowiedzi w ankietach byta regula po-
staci ERP(BI) => DYWERSYFIKACJA TERYTORIALNA (KRAJOWA). Oznacza ona,
ze wykorzystywanie systemow klasy ERP 1 BI bylo najcz¢sciej wskazywane przez przedsig-
biorstwa dywersyfikujace dziatalnos¢ w kraju (68,75%). Tym samym, rozpatrujac regule od-
wrotng, mozna zauwazyc, ze 20,75%, czyli prawie 21% sposrod przedsigbiorstw wskazujacych
ten rodzaj dywersyfikacji stanowity przedsi¢gbiorstwa korzystajace z systemow ERP i Bl w pro-
cesach wyborow strategicznych.

Kolejnymi czgsto wystepujacymi regutami byly powigzania dotyczace stosowania syste-
moéw ERP i Bl a osigganymi wynikami ekonomicznymi dotyczacymi inwestowania (W porow-
naniu do konkurentow w trzech ostatnich latach). Wsrod nich najczesciej wystepujacym sche-
matem odpowiedzi wérdd analizowanych obszarow byty reguty ERP(BI) => TRWALOSC
WSPOLPRACY INTERESARIUSZY Z PRZEDS. oraz ERP(BI) => TRANSPARENT-
NOSC DZIALALNOSCI PRZEDS. Reguly te mowia, ze przedsigbiorstwa wykorzystujace
systemy ERP i BI wskazywatly na lepsze wyniki ekonomiczne dotyczace trwalo$ci wspolpracy
interesariuszy oraz transparentno$ci dziatalnosci. Na podstawie pewnosci reguty — 68,75%
przedsigbiorstw stosujacych te systemy w wyborach strategicznych oceniato, ze ich wyniki in-
westycyjne byly lepsze od konkurentow.

Jeszcze innym czgsto wystepujacym schematem odpowiedzi byla regula postaci
ERP(BI) => ORIENTACJA PLANISTYCZNA. Reguta ta mowi, ze przedsiebiorstwa wy-
korzystujace systemy ERP i BI najcze$ciej deklarowaly charakteryzowanie si¢ orientacjg pla-
nistyczng w zarzadzaniu strategicznym. Reguta odwrotna, czyli ORIENTACJA PLANI-
STYCZNA => ERP(BI), mowi, ze sposrod badanych przedsi¢biorstw, ktore deklarowaty za-
rzadzanie wedlug zasad wlasciwych orientacji planistycznej — 27,52%, czyli prawie 28% sta-
nowily przedsigbiorstwa korzystajace z systemow ERP i BI dla wspomagania wyboroéw strate-
gicznych.

Oprocz wezesniej wymienionych, otrzymano reguty, ktore mowia, ze przedsiebiorstwa
wykorzystujace systemy ERP 1 Bl w procesach wyborow strategicznych to byty te, ktore jako:
dominujacy kierunek rozwoju zadeklarowaty dywersyfikacje (31,25%), ekspansje miedzyna-
rodowa (34,37%), a takze dyferencjacj¢ (51,72%).

Przytoczone reguly gloéwne oraz wiele innych, pomniejszych stanowig cenne Zrdédlo in-
formacji o badanych przedsigbiorstwach. Nie bez znaczenia pozostaje fakt, ze otrzymane re-

guty w sposéb czytelny ujmuja najwazniejsze prawidtowosci w duzym zbiorze danych.
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WNIOSKI

Rozwazania teoretyczne oraz wyniki przeprowadzonego badania pozwalajg na sformuto-
wanie wnioskow dotyczacych poziomu wykorzystania systeméw informatycznych zarzadzania
przez przedsigbiorstwa W procesach wyborow strategicznych w zakresie ich informacyjnego

wspomagania. Sformutowane wnioski sg nastepujace:

1. Istotnos$¢ procesow wybordéw strategicznych wynika z faktu, ze majg one charakter dyna-
miczny, zmienny w czasie i kluczowy dla przysztos$ci podmiotow gospodarczych, pozosta-
jac pod wplywem wielu czynnikow 1 okolicznosci, w tym zmieniajgcego si¢ zaawansowania
funkcjonalnego i technologicznego systemow informatycznych zarzadzania oraz kompeten-

cji i wiedzy potrzebnej do ich skutecznego wykorzystywania (analiza literatury).

2. W procesach wyborow strategicznych powszechnie sg wykorzystywane przez przedsigbior-
stwa systemy podstawowe (86,27%), systemy transakcyjne (88,89%) oraz systemy informo-
wania kierownictwa (86,27%), ktore gwarantujg posrednie, bagdz ograniczone mozliwosci
wspomagania w zakresie identyfikowania przysztych warunkéw otoczenia i sposobow za-
chowania na rynku. Zdecydowana wigkszo$¢ przedsigbiorstw spelnia wiec jedynie konsty-
tutywne wymagania w zakresie informacyjnego wspomagania procesow zarzadzania, kon-
centrujac si¢ na prowadzeniu ewidencji zdarzen gospodarczych oraz obstudze biezacej dzia-

talnosci przez wdrozone W nich generacje rozwoju systeméw (s. 119-120).

3. Normatywne wskazania dotyczace konieczno$ci wspomagania wyborow strategicznych
przez systemy doradcze oraz systemy kompleksowe nie znajdujg w petni odzwierciedlenia
w informacjach pochodzacych z przedsi¢biorstw (SD — 37,91%; SK — 32,68%) (s. 121).
Co prawda w zakresie systemow doradczych wsrod duzych przedsigbiorstw odsetek ten wy-
nosi 70%, ale w $rednich przedsigbiorstwach tylko 33,10%. Nieco mniej przedsigbiorstw
wdrozylto i wykorzystuje systemy kompleksowe. Odsetek ten wynosi wsrod duzych przed-
siebiorstw — 50%, a w $rednich przedsi¢biorstwach jedynie 30,10%. Przedsigbiorstwa wigc
ze wzgledu na kryterium generacji systemow informatycznych zarzadzania r6znig si¢ pozio-
mem wykorzystania w procesach wyborow strategicznych. W szczegolnosci dotyczy to sys-
temow informatycznych, ktore traktuje si¢ jako stricte wspomagajace zarzadzanie strate-

giczne i wybory strategiczne w dynamicznych warunkach otoczenia (s. 150).
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4. Relatywnie zdecydowanie wigcej przedsiebiorstw wykorzystuje w procesach wyborow stra-
tegicznych systemy ewidencyjno-operacyjne — pozwalajace na dostarczanie danych do prac
prognostycznych na podstawie analizy historycznej (ST) oraz systemy informacyjne — do-
starczajgce danych z zestawu informacyjnego interesujacego uzytkownika, co umozliwia
podjecie dziatan korygujacych (SIK) niz systemy analityczne — dostarczajace petnych infor-
macji o problemie, jego otoczeniu, umozliwiajac okreslenie skutkoéw i niezbednych srodkow
na realizowanie decyzji (SD lub/i SK). Prawdopodobnie w przedsigbiorstwach, w ktorych
nie wykorzystuje si¢ zaawansowanych systemow informatycznych zarzadzania dla informa-
cyjnego wspomagania wyborow strategicznych nie wdrozono ich jeszcze lub sg one wyko-
rzystywane, ale tylko w pewnym zakresie —na nizszym poziomie zarzadzania niz ten,

ktory dotyczy podejmowania decyzji strategicznych w przedsigbiorstwie (s. 120-121).

5. Brak wykorzystania w wyborach strategicznych systemow przynaleznych do generacji sys-
temow doradczych (47,06%) w blisko potowie przedsigbiorstw moze implikowaé ograni-
czone perspektywy tworzenia przez nie mozliwosci rozwojowych w przyszitosci. Podobnie
sytuacja przedstawia sie, jesli chodzi o wykorzystanie systemoéw kompleksowych (52,94%),
ktore mogg zawieraé w sobie pewne kategorie systemow doradczych, co wynika z ich opisu

i charakterystyki (s. 121-122).

6. Najmniej przedsiebiorstw w zakresie generacji rozwoju systemow korzysta z systemow
kompleksowych w procesach wyborow strategicznych, czyli systeméw najbardziej zaawan-
sowanych i potencjalnie przydatnych w ich zakresie. Tylko cz¢$¢ przedsiebiorstw nadaza

wigc za rozwojem wykorzystywanych systemoéw informatycznych zarzadzania (s. 121-122).

7. Relatywnie duzy odsetek przedsiebiorstw nie jest w stanie jednoznacznie okresli¢ czy ko-
rzystanie z systeméw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie obejmuje procesy po-
dejmowania decyzji strategicznych. Przedmiot i zakres analiz oraz wiedza wygenerowana
na podstawie ich stosowania moze powstawa¢ w tych przedsiebiorstwach w r6znych komor-
kach organizacyjnych wspierajacych procesy decyzyjne na nizszym szczeblu zarzadzania.
Nalezy zwrdci¢ rowniez uwagg na fakt, ze znaczny odsetek respondentdw nie potrafit ocenié
mozliwosci informacyjnego wspomagania wyboroéw strategicznych przez uzywane w tych
przedsigbiorstwach systemy informatyczne zarzadzania lub nie chcieli oni dzieli¢ si¢ tymi

informacjami, wybierajac odpowiedz neutralng. Moze by¢ zatem widoczny pewien brak
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wiedzy w przedsigbiorstwach o nowoczesnych technologiach informatycznych, ktére poma-
gaja doskonali¢ przebieg i jakos¢ procesOw wyboroéw strategicznych przedsiebiorstw w za-

kresie komputerowego wspomagania (s. 121-122).

8. Tylko cze$¢ przedsigbiorstw wykazuje potrzebg wdrazania zaawansowanych systemow in-
formatycznych zarzadzania (zwlaszcza BI i ERP), badz rozbudowania juz posiadanych sys-
temow o modut analityczny, co wskazuje na che¢ doskonalenia przez nie systemow wspO-
magajacych wybory strategiczne. Pozwala to w przypadku tej czgsci przedsigbiorstw na op-
tymizm dotyczacy sprostania nowym uwarunkowaniom, sprzyjajac jednoczesnie ich rozwo-

jowi (s. 122).

9. Przedsigbiorstwa korzystajace z systemoéw kompleksowych w procesach wyborow strate-
gicznych powszechnie wykorzystujg rowniez systemy innych generacji rozwoju (SP — 94%,
ST —94%, SIK — 90%, SD — 64%). Oprocz tego przedsigbiorstwa wykorzystujace systemy
kompleksowe w procesach wyborow strategicznych czesciej korzystaja z generacji syste-
mow informatycznych zarzadzania niz przedsigbiorstwa, ktore ich nie wykorzystuja, co po-

twierdza ustalenia literaturowe w tym zakresie (s. 123).

10. Zdecydowana wigkszo$¢ przedsiebiorstw korzysta w procesach wyborow strategicznych
z systemOéw biurowych (77,78%). Relatywnie rzadziej znajdujg zastosowanie Ssystemy
wspomagania edukacji (40,52%). O ile przywotane kategorie systemow informatycznych
nie wspierajg bezposrednio procesu wyborow strategicznych, o tyle zapewniajg szeroko ro-
zumiane podstawowe wspomaganie W zakresie, ktory jest wymagany w kazdym systemie
informacyjnym przedsigbiorstwa (S. 127-129). Najmniej przedsigbiorstw wskazalo na wy-
korzystywanie systemow szyfrujacych (28,76%). Nalezy zatem stwierdzi¢, ze systemy biu-
rowe sg powszechnie wykorzystywane przez przedsigbiorstwa rOwniez na najwyzszym
szczeblu zarzadzania. Uzyskane wyniki empiryczne nie potwierdzity tego samego dla sys-
temoéw szyfrujacych. Moze $wiadczy¢ to o tym, ze przedsigbiorstwa te nie zabezpieczajg
zasobow, a takze wykrywania i odpowiedniego reagowania na pojawiajace si¢ zagrozenia

i incydenty zwigzane z przebiegiem procesow wyborow strategicznych (S. 130).

11. Przedsigbiorstwa powszechnie wykorzystuja w procesach wyborow strategicznych sys-

temy obstugujace podstawowe funkcje zarzadzania (84,97%). Wskazuje to na spelienie
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12.

13.

konstytutywnych wymagan, ale przede wszystkim w zakresie wspomagania procesow za-
rzadzania w ogole, co wynika z opisu dotyczacego mozliwos$ci informacyjnego wspoma-
gania tych systemoéw wobec ksztaltowania przysztosci przedsigbiorstwa — zapewniajg je-
dynie informacje wykorzystywane w pracach prognostycznych na podstawie analizy histo-
rycznej, ale juz nie tych, ktore moga wybiega¢ w przysztos¢. Oprocz nich cze$¢ przedsig-
biorstw korzysta rowniez z Systeméw przetwarzania transakcji (43,79%), ktore sg przezna-
czone do wspomagania zarzadzania W okreslonych branzach (np. hotelowa, finansowa,

bankowa, ubezpieczeniowa itd.) (s. 130-131).

W procesach wyboréw strategicznych wigkszo$¢ przedsigbiorstw wykorzystuje systemy
wyszukiwania informacji (62,75), ktore sg przynalezne do generacji systemow informowa-
nia kierownictwa. Podobnie sytuacja przedstawia si¢ w zakresie systemow monitorowania
procesow biznesowych (66,76%). Co ciekawe, w zakresie tej generacji systemow najmniej
przedsi¢biorstw wskazato na wykorzystywanie systemoéw wyszukiwania specjalistycznych
dokumentow (33,33%). Jednocze$nie odnotowano, ze cze$¢ przedsigbiorstw wykorzystuje
systemy zarzadzania zasobami informacyjnymi (39%), ktore facza podstawowe mozliwo-
$ci oferowane przez systemy BPM i DMS. Nalezy jednak stwierdzi¢, ze normatywne wska-
zania dotyczace wymogu informacyjnego wspomagania procesow wyboréw strategicz-
nych przez systemy przynalezne do SIK w poréwnaniu do systeméw odzwierciedlajacych
bardziej zaawansowane generacje w wigkszosci przedsigbiorstw zostaly jednak spetnione
(s. 132-134).

W zakresie generacji systemOéw doradczych relatywnie najwiecej przedsiebiorstw wyko-
rzystuje w procesach wyborow strategicznych systemy informacji zarzadczej (34,64%),
€O pozytywnie $wiadczy o ich potencjalnych mozliwosciach analitycznych. Nieco mniej
przedsigbiorstw korzysta z systemow wspomagania decyzji (23,53%) 1 systemow eksper-
towych (16,34%). Moze to wynikac z tego, ze systemy te wchodza w sklad systemow BI.
Mimo to, niski wskaznik wykorzystania systeméw BI na tle innych systeméw informa-
tycznych wspomagajacych zarzadzanie odzwierciedla aktualny stan zaawansowania przed-
siebiorstw w zakresie informacyjnego wspomagania wybor6éw strategicznych. Poziom ten
nie pozwala na szczegdlny optymizm dotyczacy sprostania przez pozostate przedsiebior-

stwa warunkom dziatania w przysztosci poprzez wsparcie oprogramowaniem uzytkowym
(s. 135).
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14.

15.

16.

17.

Jedynie cz¢$¢ przedsigbiorstw majacych wdrozony system BI wykorzystuje mozliwosci
wspotpracy miedzy uzytkownikami (45,28%) oraz moze stosowa¢ analiz¢ wielkich zbio-
réw danych (Big Data) (33,96%). Pierwsze z nich pozwalajg na sposob zarzadzania proce-
sem w ramach pracy zespolowej, ktérego celem jest umozliwienie czlonkom zespolow,
pracy nad wspolnymi problemami strategicznymi. Z kolei drugie rozszerzaja mozliwosci
prowadzonych analiz i prognoz. Wyniki te wskazuja, ze istnieje potencjat dla wykorzysty-
wania zaawansowanych rozwigzan informatycznych w procesach wybordow strategicznych
przez przedsigbiorstwa. Co wiecej, zdecydowana wiekszos$¢ przedsigbiorstw, ktora wyko-
rzystuje systemy BI w procesach wyborow strategicznych korzysta z pewnej wersji rozwi-
nigtych systemow w ich zakresie, co jest waznym elementem do odnotowania W zakresie

zaawansowania przedsig¢biorstw (S. 138).

Tylko czg¢$¢ przedsiebiorstw korzysta w procesach wybordéw strategicznych w ramach
wdrozonych systemoéw BI ze Strategicznej Karty Wynikow, Map Strategii oraz Systemow
Wczesnego Ostrzegania. Wyniki te nie pozwalaja na szczegdIny optymizm w zakresie in-
formacyjnego wspomagania wyborow strategicznych w poszczegolnych fazach tego pro-

cesu przez przedsi¢biorstwa (s. 138).

Przedsigbiorstwa r6znig si¢ wykorzystywanymi podzbiorami systemoéw Bl w procesach
wyborow strategicznych. Najwigcej przedsiebiorstw wskazalo na dostarczanie i analizo-
Wwanie informacji glownie w zakresie finansowo-ksiegowym (54,70%). Nieco nizsze wska-
zania dotyczg informacji dostarczanych na temat produktu, rynku i klienta (52,80%). Naj-
nizszy wynik otrzymano dla tych, ktére obejmowaty zbieranie informacji, ktore pozwalaja

na identyfikowanie i charakteryzowanie konkurentow, ale takze innych czynnikow otocze-

nia (44,30%) (s. 139).

Przynajmniej co czwarte przedsigbiorstwo wykorzystuje systemy informatyczne klasy
ERP w procesach wyborow strategicznych (26,14%), a zatem wspomaganie informacyjne
w czescei przedsigbiorstw za ich pomoca obejmuje najwyzszy szczebel zarzadzania. Zde-
cydowanie gorsze wyniki otrzymano dla systeméw MRP II (6,54%). Swiadczy to jednak
pozytywnie o zaawansowaniu wykorzystywanych systemow przynaleznych do generacji

systemoéw kompleksowych (s. 141).
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18.

19.

20.

21.

Przedsigbiorstwa rdznig si¢ wykorzystywanymi wersjami szczegdlowego zaawansowania
systemow ERP w procesach wyboréw strategicznych. Najwigcej przedsigbiorstw wskazato
na systemy rozwini¢te o technologie internetowe (51,20%). Najmniej na ,,najbardzie;j” za-
awansowang wersj¢ tych systemow, ktora posiada szereg wbudowanych réznorodnych
technologii informatycznych (14,00%). Wyniki te oznaczaja, ze nie wszystkie przedsie-
biorstwa korzystajace z systeméw ERP nadazaja za rozwojem tych wersji systemoéw do-
stepnych na rynku, a wigc nie wykorzystuja ich potencjatu dla informacyjnego wspomaga-
nia zarzadzania strategicznego, w tym wybordéw strategicznych. Moze to by¢ przestanka
do wymiany, badZ modyfikacji posiadanych systemow informatycznych zarzadzania klasy

ERP w tych przedsiebiorstwach (s. 143).

Relatywnie duza liczba przedsiebiorstw korzysta z systemow CRM w procesach wyborow
strategicznych (44,44%). Wigkszo$¢ z nich stosuje jednak ten rodzaj systemow, ktory stuzy
generalnie do wspomagania biezgcej dziatalnosci (CRM interakcyjny — 84,56% i CRM
operacyjny — 92,65%), co nie pozwala w rownie duzym stopniu na optymizm w zakresie
informacyjnego wspomagania przez nie wyborow strategicznych w pelnym mozliwym za-
kresie. Zdecydowanie mniej z tych systemow informatycznych stosowanych jest do analiz
danych iich przetwarzania w informacje przydatne stricte w podejmowaniu decyzji stra-
tegicznych (CRM analityczny — 31,62%). Jednoczes$nie nalezy zwrdci¢ uwage na fakt,
ze znaczny odsetek respondentoéw z przedsigbiorstw nie potrafit wskazaé, czy system CRM
analityczny jest w ogole wykorzystywany w procesach wyborow strategicznych (s. 145-
147).

W wigkszo$ci przedsigbiorstw glownymi uczestnikami informacyjnego wspomagania pro-
cesoOw wyborow strategicznych sg wilasciciele (58,82%), cztonkowie kierownictwa, w tym
przede wszystkim osoby na najwyzszych stanowiskach: prezes (86,27%), dyrektor ds. in-
formatyki / rozwoju infrastruktury IT (56,21%), a takze cztonkowie zarzadu (inni niz pre-
zes) (54,25%). Relatywnie niskie wskazniki uczestnictwa dotycza pracownikow petnia-
cych w przedsiebiorstwach funkcje analitykow biznesowych (9,80%) i specjalistow ICT

(5,23%), co jest zaskakujace ze wzgledu na ich rol¢ w tworzeniu analiz i prognoz (S. 149).

Poziom wykorzystania systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie w proce-

sach wyboréw strategicznych jest r6zny w przedsigbiorstwach o odmiennej wielko$ci
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(okreslonej przez liczbe zatrudnionych pracownikéw). Wyniki badania pokazujg, ze po-
ziom wykorzystania systemoéw w procesach wyboroéw strategicznych jest wyzszy w duzych
przedsigbiorstwach niz w przedsigbiorstwach $redniej wielkosci, co potwierdza wskazania

literaturowe w tym zakresie (s. 150-152).

22. Przedsigbiorstwa wykorzystuja w procesach zarzadzania rézne Systemy informatyczne,
ktore dostarczajg informacje. Ustalone zwigzki pozwalajg okreslic wspolwystepowanie po-
szczegdlnych systemow wspomagajacych zarzgdzanie w procesach wyboroéw strategicz-
nych. Najsilniejszy zwigzek dotyczy wspotwystepowania stosowanych przez przedsigbior-
stwa systemow klasy ERP i BI (V’C = 0,644). Odnotowano tez inne interesujace wyniki —
CRM 1 ERP (V’C =0,505), czy DMS 1 SWI (V’C = 0,451). Potwierdzily si¢ zatem pier-
wotne przypuszczenia, ze struktura i konfiguracja systeméw w infrastrukturze przedsie-
biorstw jest roznorodna i trudna do opisu ze wzgledu na ich zindywidualizowany charakter

zastosowania w procesach wyboroéw strategicznych (s. 153).

Powyzsze wyniki badania uprawniaja do przyjecia hipotezy H1 — przedsigbiorstwa wy-
korzystuja rozne systemy informatyczne zarzadzania i w ro6znym zakresie ich mozliwosci do-
tyczace informacyjnego wspomagania procesOw wyborow strategicznych. Potwierdzity sig¢
przypuszczenia o przygotowaniu si¢ przedsiebiorstw do wybordéw strategicznych wyrazonym
poziomem wykorzystania systemow w procesie w zakresie generacji rozwoju systemow oraz
poszczegolnych systemoéw informatycznych zarzadzania, a takze przynaleznych do nich narze-
dzi. Przedstawione rezultaty nalezy jednak traktowaé z nalezyta ostroznoscig, wynikajaca
Z faktu, ze na informacyjne wspomaganie procesOw wyborow strategicznych przez systemy
informatyczne zarzadzania rzutuje wiele czynnikéw, a ich enumeracja jest mozliwa tylko na

okreslonym poziomie ogolnosci.

23. Wirod przedsiebiorstw charakteryzujacych sie odmiennym rodzajem dominujacej orienta-
cji strategicznej w szczegodlnosci przedsigbiorstwa legitymizujace si¢ dominujaca orienta-
cja planistyczng w zarzadzaniu strategicznym stosuja rozne systemy informatyczne wspo-
magajace zarzadzanie w procesach wybordw strategicznych. Sktania to do wnioskowania,
ze dokonywanie wyborow strategicznych wedtug zasad wlasciwych orientacji planistycz-
nej (w duzym uproszczeniu) moze implikowac¢ W przedsigbiorstwach wdrazanie i wyko-
rzystywanie systemow informatycznych zarzadzania o r6znym poziomie zaawansowanie

technologicznego i funkcjonalnego (s. 155-156). Dotyczy to przede wszystkim systemow
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24,

25.

26.

27.

wspomagania edukacji, systemoéw przetwarzania transakcji, systeméw monitorowania pro-

cesOw biznesowych oraz systemoéw informacji zarzadcze;j (S. 159).

Dokonywanie wyborow strategicznych wedlug zasad wilasciwych podejsciu ewolucyj-
nemu (w duzym uproszczeniu) nie implikuje bezposrednio w przedsigbiorstwach wyko-
rzystania generacji systemow doradczych oraz systemow transakcyjnych (s. 156). Dotyczy
to zwlaszcza systemoé6w wspomagania edukacji, systemoOw przetwarzania transakcji, syste-

moOwW monitorowania procesow biznesowych oraz systemow ekspertowych (S. 159).

Wykazywanie si¢ dominujgca orientacja zasobowa przedsigbiorstwa nie implikuje bezpo-
srednio wykorzystania systeméw kompleksowych, co do ktorych mozna by mieé takie
przypuszczenia, poniewaz do systeméw informatycznych zarzadzania tej generacji roz-
woju naleza systemy szczeg6lnie zorientowane na zarzadzanie zasobami, czyli systemy
planowania zasobow wytworczych (MRP II) oraz systemy planowania zasobow przedsie-

biorstwa (ERP) (s. 157).

W przedsigbiorstwach charakteryzujacych si¢ dominujaca orientacjg planistyczng w zarza-
dzaniu strategicznym wykorzystuje si¢ relatywnie bardziej zaawansowane pod wzglgdem
technologicznym i funkcjonalnym systemy informatyczne zarzgdzania niz w przedsi¢bior-
stwach o dominujgcym innym rodzaju orientacji strategicznej. Dostrzec nalezy rowniez, ze

sg to systemy zorientowane na szczegoétowe analizy otoczenia 1 wnetrza przedsigbiorstwa

(w duzym uproszczeniu) (SWD, Bl, CRM) (s. 158-159).

Zdecydowana wigkszo$¢ przedsiebiorstw charakteryzujacych si¢ dominujaca orientacja
planistyczng wykorzystuje systemy BI (49,5%), systemy CRM (35,9%) oraz systemy ERP
(32,1%). Badanie potwierdzito wigc opinie, ze dokonywanie wyborow strategicznych we-
dhug zasad wlasciwych dla orientacji planistycznej (w duzym uproszeniu na podstawie
myslenia o budowaniu przysztosci poprzez dopasowanie wewngtrznych mocnych i stabych
stron przedsigbiorstwa z szansami i zagrozeniami w otoczeniu, sformalizowanego procesu
wyboru strategii opartego na celach strategicznych) moze implikowa¢ wykorzystywanie
przez przedsigbiorstwa systemow na wyzszym poziomie zaawansowania funkcjonalnego

i technologicznego (s. 159-160).
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28. Prace analityczne dotyczace udzielenia odpowiedzi na pytanie, czy rézne cechy przedsie-
biorstw w zakresie rodzajow orientacji strategicznej sa przyczyng zréoznicowania poziomu
wykorzystywanych rozwigzan informatycznych dla informacyjnego wspomagania wybo-
row strategicznych zostaly w pewnym zakresie potwierdzone. Trudno jednak upatrywac
roli wdrazanych i wykorzystywanych systeméw informatycznych zarzadzania w procesach
wyboréw strategicznych jako elementu rzutujacego na przyjmowane zasady wlasciwe po-
szczegblnym podejsciom w zarzadzaniu strategicznym. Niemniej jednak te przedsigbior-
stwa, ktore wykazuja dominujgcy rodzaj orientacji strategicznej roznig si¢ poziomem wy-

korzystania wybranych systemoéw informatycznych wspomagajacych wybory strategiczne.

Doktadna analiza umozliwilta wskazanie statystycznie istotnych roznic (weryfikacja przy
wykorzystaniu testu U Manna-Whitneya dla prob niezaleznych) pomigdzy zbiorami przedsig-
biorstw, ktore stosujg dominujgcy rodzaj orientacji strategicznej albo wybraty odmienny z tych
rodzajoéw. Pozwolilo to na czgsciowa pozytywng weryfikacje drugiej hipotezy (H2), zgodnie
Z ktéra przedsiebiorstwa stosujace odmienne orientacje w zarzadzaniu strategicznym charakte-
ryzuja si¢ roznym poziomem wykorzystania systeméw informatycznych zarzadzania w proce-
sach wybordw strategicznych.

Wyniki wskazujg na statystycznie istotne roznice wystepujace pomiedzy przedsiebior-
stwami stosujagcymi dominujgcg orientacje planistyczna albo inny rodzaj orientacji, w zakresie
poziomu wykorzystania generacji rozwoju systeméw podstawowych, systemow informowania
kierownictwa, systemow doradczych oraz systeméw kompleksowych. Jednoczesnie zaobser-
wowano, ze kazdorazowo wyniki w zbiorowosci przedsigbiorstw o orientacji planistycznej byty
wyzsze niz w przedsiebiorstwach pozostatych. W zakresie poszczegolnych typow systemow
informatycznych zarzadzania réznice pomig¢dzy analizowanymi zbiorami przedsigbiorstw
stwierdza si¢ w przypadku wykorzystania systeméw wspomagania edukacji, systemow prze-
twarzania transakcji, systemoéw monitorowania procesow biznesowych, systemow informacji
zarzadczej oraz systemOw zarzadzania relacjami z klientem. WyniKi te nie byly wyzsze jedynie
w przypadku systemow CRM.

Przeprowadzone badania pozwolity rowniez na wskazanie statystycznie istotnych réznic
wystepujacych pomiedzy przedsigbiorstwami stosujacymi dominujaca orientacje ewolucyjng
albo inny rodzaj orientacji, w zakresie generacji rozwoju systemow transakcyjnych oraz syste-
mow doradczych. Interpretacja wynikow umozliwia wnioskowaé, ze kazdorazowo wyniki

W zbiorowosci przedsiebiorstw o orientacji ewolucyjnej byty nizsze niz w przedsigbiorstwach
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pozostalych. W zakresie poszczegolnych typow systemoéw informatycznych zarzadzania rdz-
nice pomigdzy analizowanymi zbiorami przedsi¢gbiorstw stwierdza si¢ w przypadku systemow
wspomagania edukacji, systemow przetwarzania transakcji, systemoOw monitorowania proce-
sOw biznesowych, systemow ekspertowych oraz systeméw informacji zarzadczej.

Nalezy zwroci¢ uwage takze na statystycznie istotne réznice wystepujace pomigdzy
przedsiebiorstwami stosujacymi dominujacy rodzaj orientacji zasobowej albo innym rodzaj
orientacji w zakresie generacji systemoéw kompleksowych (wyniki wyzsze w przedsigbior-
stwach z dominujacg inng orientacjg niz zasobowa). W zakresie poszczegolnych typoéw syste-
mow informatycznych zarzadzania roznice pomi¢dzy analizowanymi zbiorami przedsi¢bior-
stwa wskazuje si¢ w przypadku systeméw wspomagania decyzji, systemow informacji zarzad-
czej oraz systemOw zarzadzania tancuchem dostaw.

Nie stwierdzono statystycznie istotnych réznic pomigdzy przedsigbiorstwami stosujg-
cymi dominujacg orientacje pozycyjng albo inny rodzaj orientacji, w zakresie generacji rozwoju
systemow. Wskazano natomiast na réznice w zakresie wykorzystania systemow wspomagania
decyzji oraz systemOw zarzadzania relacjami z klientem.

Do kategorii systemow informatycznych zarzadzania, dla ktorych wyniki nie pozwolity
na wskazanie rdznic ze wzglgdu na stosowanie dominujacej orientacji nalezy zaliczy¢: systemy
biurowe, systemy szyfrujace, systemy obstugujace funkcje zarzadzania, systemy wyszukiwania
informacji, systemy elektronicznego zarzadzania dokumentami, systemy planowania zasobow

wytworczych oraz systemy planowania zasoboéw przedsigbiorstwa.

29. Wskazniki dotyczace intensywnosci w dazeniu do celéow strategicznych zwigzanych
Z ,.bezpieczenstwem” oraz ,,odpowiedzialnosciag” sg wyzsze wsrod przedsigbiorstw wyko-
rzystujacych systemy ERP 1 BI niz w przedsiebiorstwach, ktore z nich nie korzystaja w pro-
cesach wybordw strategicznych. Swiadczyé to moze o tym, ze przedsigbiorstwa, ktore sa
nastawione na zapewnienie finansowej stabilizacji oraz odpowiedzialno$ci wobec intere-
sariuszy wyrdzniaja si¢ poziomem zaawansowania w zakresie informacyjnego wspomaga-

nia wyrazonego stosowanymi systemami informatycznymi zarzadzania (S. 161-162).

30. Wsrad przedsigbiorstw wykorzystujacych systemy ERP 1 BI w procesach wybordw strate-
gicznych najwigcej podmiotéw gospodarczych stosuje jako dominujacy kierunek rozwoju
strategie dywersyfikacji (31,3%). Z kolei najmniej z nich realizuje strategi¢ penetracji
(15,6%) (s. 163).
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31. Wigkszo$¢ przedsiebiorstw korzystajacych z systeméw ERP i BI w procesach wyborow
strategicznych wskazala, ze intensywnie stosuje strategi¢ rozwoju w zakresie: dywersyfi-
kacji terytorialnej (krajowej) (68,8%) oraz dywersyfikacji pokrewnej (koncentrycznej)
(56,3%) (s. 164).

32. Zdecydowana wigkszos¢ przedsigbiorstw wspomagajaca wybory strategiczne wykorzystu-
jac systemy ERP i BI stosuje intensywnie zewngtrzng metod¢ rozwoju polegajaca na umo-
wie o wspolprace z dostawcami (87,5%) (S. 165-166).

33. Wsrod przedsigbiorstw stosujacych zaawansowane systemy informatyczne zarzadzania

klasy ERP i BI najwiecej z nich realizuje strategie konkurowania — dyferencjacj¢ (s. 167).

34. Wigkszo$¢ przedsigbiorstwa korzystajaca z systeméw ERP i BI w procesach wyborow
strategicznych wskazala na intensywng ekspansje w kraju (40,6%) 1 o charakterze miedzy-
narodowym (34,4%). Natomiast jedynie 3,1% wskazalo, ze jest to ekspansja globalna
(s. 168).

Uzyskane wyniki pozwalaja na cz¢$ciowa pozytywng weryfikacje trzeciej hipotezy (H3)
ze wzgledu na stwierdzone statystycznie istotne réznice pomigdzy przedsiebiorstwami, ktore
wykorzystujg systemy informatyczne klasy ERP z modutem BI w procesach wyborow strate-
gicznych, albo przedsigbiorstwami nie korzystajagcymi z tych systeméw w zakresie formutowa-
nych celow i stosowanych strategii (weryfikacja przy wykorzystaniu testu U Manna-Whitneya
dla prob niezaleznych).

Wyniki wskazujg statystycznie istotne roznice pomiedzy przedsiebiorstwami, ktore wy-
korzystuja systemy ERP i BI albo nie korzystaja z nich, w zakresie celow strategicznych zwia-
zanych z bezpieczenstwem oraz odpowiedzialno$cig. Jednocze$nie wyniki w zbiorowosci
przedsiebiorstw stosujacych zaawansowane systemy informatyczne zarzadzania byly wyzsze
niz w przedsigbiorstwach pozostatych.

Doktadna analiza nie pozwolila na wskazanie statystycznie istotnych r6znic pomigdzy
zbiorowos$ciami przedsiebiorstw w zakresie dominujacego kierunku rozwoju.

Wyniki analizy porownawczej z uwzglgdnieniem podziatu na zbiory badanych przedsig-
biorstw pozwolity wskaza¢ istotne statystycznie réznice w zakresie poszczegdlnych strategii
rozwoju jedynie w przypadku strategii wycofania (z niektorych segmentéw). Uzyskane wyniki

pozwolity rdwniez wnioskowacé, ze dla zbiorowos$ci przedsiebiorstw wykorzystujacej systemy
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klasy ERP 1 BI w procesach wyborow strategicznych odnotowano wyzsze wskazania niz
W zbiorowosci przedsigbiorstw pozostatych.

Kolejno analiza wynikow umozliwita wskazaé¢ na statystycznie istotne réznice wystepu-
jace pomigdzy przedsigbiorstwami wykorzystujacymi systemy ERP 1 BI, albo tymi, ktore z nich
nie korzystaja, W zakresie metod rozwoju w przypadku fuzji, przejeé, a takze umowy o wspot-
prace (franchising). Jednoczesnie warto zaobserwowac, ze kazdorazowo wyniki byly wyzsze
w przedsiebiorstwach wykorzystujacych te systemy niz w zbiorowosci podmiotéw pozosta-
tych.

Z wynikéw dotyczacych stosowanych strategii konkurowania oraz geograficznej ekspan-
sji wskazano istotne statystycznie roznice pomiedzy przedsiebiorstwami, ktore wykorzystuja
systemy ERP 1 BI w procesach wyborow strategicznych, albo przedsigbiorstwami nie wyko-
rzystujacymi ich w zakresie strategii hybrydowej oraz strategii obejmujgcej warto$¢ standar-
dowg i podniesione ceny, a takze strategii lokalnej i regionalnej.

Na podstawie nieparametrycznego testu U Manna-Whitneya (dla prob niezaleznych)
stwierdzono wiele istotnych statystycznie roznic dotyczacych badanych obszarow. Mozna do-
strzec, ze w zakresie formutowanych celow strategicznych oraz stosowanych strategii dotycza
glownie celow zwigzanych ze stabilizacjg 1 nawigzywaniem relacji z réznymi grupami intere-
sariuszy, a takze strategii obejmujacych metody zewn¢trzne rozwoju i strategii oferowania ko-
rzysci proponowanych produktéw i/lub ustug poréwnywalnych do konkurentow, ale w wyzszej
cenie. Prowadzi to do wniosku, jak wazne jest informacyjne wspomaganie zapewniane przez
wykorzystywane systemy klasy ERP i BI w przedsi¢biorstwach, ktore intensywnie dgza do wy-

mienionych formutlowanych celow strategicznych oraz stosowanych strategii.

35. Pordwnanie $redniego poziomu osigganych wynikow ekonomicznych pozwolilo na iden-
tyfikacje statystycznie istotnych réznic migdzy badanymi przedsigbiorstwami. Potwier-
dzono, ze przedsiebiorstwa wykorzystujace systemy ERP 1 BI ro6znig si¢ od przedsie-
biorstw, ktore z tych systemow nie korzystaja w zakresie wskaznikow dotyczacych udziatu
w rynku, lojalnosci klientow (wymiar rynkowy) oraz wartosci przedsiebiorstwa dla intere-

sariuszy (wymiar inwestycyjny) (s. 169).
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ZAKONCZENIE

Poziom informatyzacji przedsigbiorstw w Polsce wyrazony posiadanymi systemami in-
formatycznymi wspomagajacymi zarzadzanie (klasy ERP i CRM) z roku na rok rosnie. Faktem
jest, ze coraz wiecej przedsigbiorstw stosuje réznorodne ICT, ktore zwigkszaja ich potencjalne
mozliwosci dla informacyjnego wspomagania procesow zarzadzania (GUS, 2017b). Jednocze-
$nie dostrzega si¢, ze przedsigbiorstwa wzbogacaja réwniez stan wyposazenia w NOWOCzesne
systemy klasy Bl, wcigz rozwijane przez producentow i dostawcow oprogramowania oraz kon-
sultantow IT, a ktorych wdrozenie pozwala migdzy innymi na prowadzenie kompleksowych
i wielowymiarowych analiz do trafniejszych decyzji, korzystanie z wielkich zbioréw danych
umozliwiajagcych odkrywanie nieznanych dotad trendow, a takze postugiwanie si¢ rozwigza-
niami mobilnymi utatwiajacymi wglad do najwazniejszych raportow i sprawozdan dostarcza-
nych kadrze naczelnego kierownictwa w przedsiebiorstwie. Stanowig one szczegdlny przypa-
dek systeméw informatycznych zarzadzania, ktore stuza do identyfikowania i wyjasniania
struktury przyszlego otoczenia oraz sposobOw zachowania przedsi¢biorstw w perspektywie
strategicznej. Sg one czesto wbudowane jako moduty w systemach informatycznych zarzadza-
nia klasy ERP. Zarazem widoczne jest wlaczanie do standardowej funkcjonalnosci ERP no-
wych rozwigzan, rozszerzajac ich mozliwos$ci potencjalnego wspomagania proceséw zarzadza-
nia strategicznego i wyborow strategicznych w przedsigbiorstwie.

Przeprowadzone w rozprawie rozwazania potwierdzaja, ze informacyjne wspomaganie
wyborow strategicznych przez systemy informatyczne zarzadzania jest waznym czynnikiem
rozpatrywanym w kontekscie rozwoju wspotczesnych przedsiebiorstw. Wielowatkowos¢ pod-
jetej problematyki czyni jg ciekawym obszarem badawczym i analitycznym. Wpisuje si¢ mig-
dzy innymi w kierunek badan dotyczacy narz¢dzi w zarzadzaniu strategicznym. W badaniach
wlasnych upatrywano mozliwosci uzyskania odpowiedzi na pytanie dotyczace wykorzystywa-
nia systemow informatycznych zarzadzania przez przedsigbiorstwa w procesach wyborow stra-
tegicznych w zakresie ich informacyjnego wspomagania, a co do ktorych wyniki innych badan
nie pozwalaja wyciaga¢ odpowiednich wnioskow (m.in.: informacje pozyskiwane z GUS, Mi-
nisterstwa Cyfryzacji, agencji rzadowych, Computerworld Polska, ICAN Research, IT-Mana-
ger, a takze tworcOw i dostawcow oprogramowania informatycznego dla przedsigbiorstw).

Jako szczeg6lnie interesujacg uznano analize wykorzystania systemoéw informatycznych

zarzadzania traktowanych jako zbior narzedzi do komputerowego wspomagania zarzadzania

185



strategicznego, a zwlaszcza wyborow strategicznych. Nawigzano do generacji rozwoju syste-
moOw i przynaleznych do nich poszczegélnych typow systemow informatycznych zarzadzania,
ktorych charakterystyczne wlasciwosci funkcjonalne i1 technologiczne pozwalaja wspomagac
strategow w formutowaniu celow strategicznych i stosowaniu réznych strategii. Odwotano si¢
do normatywnych wskazan przedmiotowych. Wzgledna odrgbnos¢ systemoéw pozwolita po-
zna¢ poziom ich wykorzystania w procesach wyborow strategicznych, a w rezultacie ocenic¢
stan zaawansowania przedsi¢biorstw w zakresie informacyjnego wspomagania.

Teoretyczne rozwazania i sugestie literaturowe nie znalazty w petni potwierdzenia w za-
kresie poziomu wykorzystania systeméw informatycznych zarzadzania W procesach wyborow
strategicznych przez przedsigbiorstwa w Polsce. W strukturze badanych przedsiebiorstw nie
sposob stwierdzi¢, ze konstytutywne wymagania W tym zakresie we wszystkich wyrdznionych
aspektach informacyjnego wspomagania zostaty spetnione. Przeprowadzona analiza pozwala
natomiast wskazac¢ przedsigbiorstwa, ktore r6znig si¢ od innych ze wzglgdu na przyjete kryteria
pomiaru. Badania potwierdzily, ze informacyjne wspomaganie wyboroéw strategicznych
w przedsigbiorstwach rozumiane przez wykorzystanie systemow informatycznych zarzadzania
na najwyzszym szczeblu zarzadzania jest dokonywane za pomocg réznych systeméw wspoma-
gajacych zarzadzanie, ich rodzajow i wersji zaawansowania, a uzyskana struktura jest wielo-
kierunkowa. Wysokie wskazniki wykorzystania generacji rozwoju systeméw (SP, ST, SIK)
i zaliczanych do nich poszczegdInych typow systeméw (SB, SOFZ, SWI, BPM) swiadczy o po-
wszechnym korzystaniu z nich. W wigkszos$ci majg one jednak ograniczone mozliwosci infor-
macyjnego wspomagania wyborow strategicznych w przedsiebiorstwie. Dla wybranych syste-
mow informatycznych zarzadzania uzyskano relatywnie nizsze wskazniki wskazan (SS, SPT,
DMS, SCM), co potwierdza niski poziom ich wykorzystania. Jednocze$nie duza czg¢$¢ przed-
siebiorstw w ogodle nie korzysta w procesach wyborow strategicznych z systemoéw przynalez-
nych do generacji systeméw doradczych oraz systemoéw kompleksowych. Poziom ich wyko-
rzystania ksztaltuje si¢ w poroéwnaniu do mniej zaawansowanych systeméw na niskim pozio-
mie, a W szczegblnosci dotyczy to systemow informatycznych stricte wspomagajacych wybory
strategiczne (BI, CRM analityczny, ERP). Pozwolito to na wniosek, ze czes$¢ przedsigbiorstw
nie wykorzystuje mozliwosci informacyjnego wspomagania wyborow strategicznych i szerzej
zarzadzania strategicznego zapewnianych przez wdrozone systemy. Istotnym problemem
w przygotowaniu informatycznym przedsiebiorstw w Polsce jest brak zastosowania zaawanso-
wanych systemoéw informatycznych, a zwlaszcza w przedsiebiorstwach o $redniej liczbie za-

trudnionych. Moze 0znaczac to, ze systemy te nie zostalty wdrozone lub korzystaja z nich wy-
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tacznie komorki organizacyjne wspierajace procesy decyzyjne na nizszych szczeblach zarza-
dzania. Tym samym przedsigbiorstwa nie wykorzystuja potencjalu systeméw w procesach wy-
borow strategicznych. Nalezy jednak pamigtac, ze przej$cie na wyzszy poziom przygotowania
do wybordw strategicznych zwigzany jest z realizacja przedsigwzigcia, ktore obejmuje kupno,
wdrozenie I aktualizacje zaawansowanych systemow wspomagajacych zarzadzanie, co nalezy
do trudnych i ztozonych projektow informatycznych, a takze okreslonej postawy wiascicieli
I menedzerow. Badania jednak dowiodly, ze przedsigbiorstwa planujg wdraza¢, badz rozbudo-
wywac posiadane systemy informatyczne zarzadzania (ERP, BI, CRM, DMS), co moze przy-
czyni¢ si¢ do ich rozwoju w przysztosci. Wobec drastycznie zmieniajgcego si¢ otoczenia budo-
wanie systemOéw wspomagajacych wybory strategiczne pozwala w pewnym stopniu na opty-
mizm w zakresie sprostania przysztym warunkom dzialania.

Nie bez znaczenia dla rozwazanej problematyki sg ustalenia dotyczace zarzgdzania przed-
sigbiorstwem wedtug cech wlasciwych dla konkretnych orientacji w zarzadzaniu strategicz-
nym. W badaniu stwierdzono, ze poziom wykorzystania systeméw informatycznych wspoma-
gajacych zarzadzanie moze by¢ rozny W przedsi¢biorstwach deklarujagcych odmienny rodzaj
orientacji strategicznej. Do takiego wnioskowania sktonity wyniki w szczegdlnos$ci w przy-
padku przedsiebiorstw legitymizujacych si¢ dominujgcg orientacjg planistycznag, ktora dotyczy
racjonalistycznego ksztaltowania celow 1 strategii przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa te r6znig
si¢ od pozostatych w zakresie stosowanych systemow informatycznych zarzadzania. W przed-
sigbiorstwach tych wykorzystywano wzglednie bardziej zaawansowane kategorie systemow.
Z drugiej strony ustalono, ze przedsigbiorstwa charakteryzujace si¢ najmocniej orientacja ewo-
lucyjng rowniez r6znig si¢ od pozostatych poziomem wykorzystania systemow. Jednoczes$nie
wyniki w zakresie generacji rozwoju oraz poszczegélnych typow systemow byly wyzsze
W przedsiebiorstwach o odmiennej dominujacej orientacji niz ewolucyjna, co nie pozwolito
wnioskowaé, ze w proces budowania strategii zalezny od kultury organizacyjnej oraz czynni-
kow zewngtrznych otoczenia rzutuje na wdrazanie i wykorzystywanie systemow informatycz-
nych zarzadzania. Nie sg to wszystkie stwierdzone rdéznice dotyczace badanego obszaru, ale
bez wzgledu na to, potwierdza si¢, jak wazne sg systemy wspomagajace zarzadzanie, jako jeden
z elementow wyrazajacych orientacjg strategiczng przedsigbiorstw.

Rezultaty badania uprawniaja takze do stwierdzenia, ze przedsi¢biorstwa wykorzystujace
systemy klasy ERP z modutami systemow BI r6znig si¢ od przedsigbiorstw, ktore z nich nie
korzystaja w zakresie formutlowanych celow strategicznych i stosowanych strategii. W szcze-

golnosci dotyczy to celow strategicznych zwigzanych z bezpieczenstwem i odpowiedzialno-
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$cig, a takze poszczegolnych rodzajow strategii rozwoju, metod rozwoju, strategii konkurowa-
nia. Sformutowano wniosek, ze zaawansowane systemy informatyczne zarzadzania okazuja si¢
wsparciem dla przedsigbiorstw dazacych do wybranych celéw strategicznych oraz strategii.
Nalezy jednak pamigtaé, ze nie wykorzystywanie tych systemow nie wyklucza formutowania
tych samych celow strategicznych i stosowania strategii w innych przedsigbiorstwach.

Wazng dla praktykow informacja w obszarze wspomagania wyborow strategicznych
przez systemy informatyczne zarzadzania sa takze wskazane roznice miedzy zbiorowosciami
przedsigbiorstw w zakresie poziomu osigganych wynikow ekonomicznych. Zaobserwowano,
ze przedsigbiorstwa wykorzystujace zaawansowane systemy informatyczne zarzgdzania w pro-
cesach wyborow strategicznych, czyli systemow ERP i BI charakteryzujg si¢ wyzszg $rednig
osigganych wybranych wynikow ekonomicznych w relacji do gtownych konkurentow w trzech
ostatnich latach, a w szczegdInosci dotycza wskaznika uwzgledniajacego udziaty w rynku, dla
ktorego srednia osigganych wynikow byla wyzsza w tych przedsigbiorstwach.

Wskazane w pracy reguly asocjacyjne dotyczace wybordw strategicznych dokonywanych
przez przedsigbiorstwa wykorzystujace systemy klasy ERP z BI stanowia cenne Zrodlo infor-
macji o rezultatach ich stosowania. Odniesiono je do celéw strategicznych oraz strategii roz-
woju i strategii konkurowania dekretowanych w zakresie modelowych wyborow strategicz-
nych, a takze osigganych wynikéw ekonomicznych. Interesujace wydaje si¢ rowniez poszuki-
wanie regul trzy badz wiecej elementowych oraz rozszerzenie badan o inne zmienne w tym
zakresie, np. wybory w zakresie strategii funkcjonalnych. Z punktu widzenia stosowania sys-
temow informatycznych wspomagajacych wybory strategiczne zasadne wydaje si¢ uwzgled-
nienie poszczegdlnych czynnikdéw sukcesu wykorzystania ICT w przedsiebiorstwach, np. sytu-
acji finansowej umozliwiajacej zakup, utrzymanie 1 modernizacje systemow, jako$¢ oprogra-
mowania, a takze wsparcie projektow ICT przez najwyzsze kierownictwo przedsi¢biorstwa.

Prezentowana rozprawa nie wyczerpuje problematyki informacyjnego wspomagania za-
rzadzania strategicznego w przedsigbiorstwach. Do przedstawionych rezultatow weryfikacji hi-
potez nalezy podchodzi¢ z nalezyta ostroznos$cia, do ktérej sktania¢ powinien fakt, ze na wy-
korzystywanie systemOow informatycznych zarzadzania w procesach wyborow strategicznych
wplywa wiele czynnikdéw, a ich enumeracja jest mozliwa i uprawniona tylko na okreslonym
poziomie ogdlnosci. Z calg pewnoscig konieczne sg dalsze badania dotyczace wieloaspekto-
wego 1 wieloobszarowego oddziatywania systemoéw informatycznych zarzadzania na przebieg
1 jako$¢ procesOw wybordw strategicznych, a takze ich uwarunkowan instytucjonalnych, praw-
nych i organizacyjnych lezacych u podstaw tworzenia mozliwosci rozwojowych przedsigbior-

stwa W przysztosci.
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SPIS SKROTOW I AKRONIMOW

DOTYCZACE SYSTEMOW

Bl - systemy informacji zarzadczej

BPM — systemy zarzadzania procesami biznesowymi (monitorowania procesow)
CRM - systemy zarzadzania relacjami z klientem

DMS — systemy elektronicznego zarzagdzania dokumentami
ECM — systemy zarzadzania zasobami informacyjnymi
ERP — systemy planowania zasobow przedsigbiorstwa
MRP Il — systemy planowania zasobow produkcyjnych

SB — systemy biurowe

SCM - systemy zarzadzania tancuchem dostaw

SD - systemy doradcze

SE - systemy ekspertowe

SIK - systemy informowania kierownictwa

SK — systemy kompleksowe

SOFZ — systemy obstugujace funkcje zarzadzania

SPT - systemy przetwarzania transakcji

SS — systemy szyfrujace

ST - systemy transakcyjne

SWD - systemy wspomagania decyzji

SWE - systemy wspomagania edukacji

SWI — systemy wyszukiwania informacji

SWO - systemy wczesnego ostrzegania

POZOSTALE

Al —Artificial Intelligence — sztuczna inteligencja, dziedzina wiedzy obejmujaca logike roz-
myta, obliczenia ewolucyjne, sieci neuronowe, sztuczne zycie i robotyke

BCG — metoda analizy portfelowej, nazwa metody pochodzi od amerykanskiej firmy consul-
tingowej Boston Consulting Group

B2B — Business To Business — informatyczne wspieranie wspolpracy miedzy przedsigbior-

stwami (wymiana informacji, handel)
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B2C — Business To Consumer — informatyczne wspieranie wspotpracy miedzy przedsigbior-
stwem a klientem koncowym (strong inicjujacg jest przedsigbiorstwo)

BSC — Balanced Scorecard — Strategiczna Karta Wynikow

CDOs - Chief Digital Officers — dyrektor ds. digitalizacji

CIO — Chief Information Officer — dyrektor ds. informatyki

EMIS (Emerging Markets Information Services) — baza danych firmy Euromoney SA

GUS — Glowny Urzad Statystyczny

ICT — Information and Communication Technologies — technologie informacyjno-komunika-
cyjne

[oT — Internet of Things — Internet Rzeczy

IT - Information Technology — technologie informatyczne

KPIl — Key Performance Indicators — kluczowe wskazniki efektywnos$ci

MBA — Master of Business Administration — studia podyplomowe

NTiK —,nowe” technologie informacyjno-komunikacyjne

OLAP — On-line Analytical Processing — oprogramowanie umozliwiajgce wiclowymiarowa
analiz¢ danych

PARP — Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci

ROI — return on investment — wskaznik rentownosci, zwrot z inwestycji

ROA — return on assets — wskaznik rentownosci aktywow

ROE - return on equity — rentownos$¢ kapitalu wlasnego

Saas — Software as a Service — oprogramowanie jako ustuga, jeden z modeli chmury oblicze-
niowej

SOA - Service-Oriented-Architecture — architektura zorientowana na ushugi, koncepcja two-
rzenia systemow informatycznych

SQL - strukturalny jezyk zapytan uzywany do tworzenia, modyfikowania baz danych
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ANEKS

Zalacznik 1: Kwestionariusz ankiety

SRe UNIWERSYTET
o EKONOMICZNY

26
v W POZNANIU

KATEDRA ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

Informacyjne (informatyczne)
wspomaganie
wyborow strategicznych
w przedsiebiorstwie

Niniejsze badanie jest czescig projektu badawczego realizowanego
w ramach prac naukowych Katedry Zarzadzania Strategicznego.

Wykonawca: mgr Adam Weinert

Kontakt: adam.weinert@ue.poznan.pl

Zebrane informacje zostang wykorzystane w celach naukowo-badawczych.
Wyniki badania bedg przetwarzane wytacznie w postaci zagregowane;.
Badanie jest catkowicie anonimowe.

Z gory dziekuje za wypetnienie ankiety.

Kwestionariusz elektroniczny jest dostepny pod adresem:
www.strategicznie.pl — hasto: xyz123u

Ze wzgledu na przedmiot badan prosze o wypetnienie kwestionariusza przez
cztonkéw najwyzszego szczebla kierownictwa w przedsiebiorstwach
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Szanowni Panstwo,

Zwracam sie z uprzejma prosbg o udzielenie odpowiedzi na pytania w kwestionariuszu, ktére dotyczg wyboréw

strategicznych w Pana(i) przedsigbiorstwie. Wypetnianie trwa do 15 minut. W przypadku wymuszonej przerwy,

prosze wrdci¢ pozniej do dalszego udzielania odpowiedzi. Prosze zapoznac sig ze wszystkimi zdaniami bedacymi

potencjalnymi odpowiedziami. W kazdym pytaniu prosze udzieli¢ co najmniej jedng odpowiedz, ktéra ,zdecydowa-

nie pasuje” do Pana(i) przedsiebiorstwa lub jedng, ktéra ,zdecydowanie nie pasuje” do tego opisu. Bardzo prosze

udziela¢ petnych odpowiedzi — dzigki temu wynik badania bedzie doktadniejszy. W kwestionariuszu moga pojawi¢

sie dwa sposoby zaznaczania odpowiedzi:

poprzez wstawianie znaku ,X” - np. (DX (® (9

| O

lub/i wpisujac odpowiednig litere w pustej kolumnie — np. ,,A”

| —

PONIZEJ ZNAJDUJE SIE LISTA STWIERDZEN, KTORA DOTYCZY PROCESU WYBOROW STRATEGICZNYCH W PANA(I) PRZEDSIEBIORSTWIE.

T w

PROSZE NA PODANEJ SKALI OKRESLIC, W JAKIM STOPNIU PAN(I) ZGADZA SIE LUB NIE Z DANYM STWIERDZENIEM.

naszym przedsigbiorstwie dazy sie do celow w zakresie (mozna zaznaczyc¢ kilka odpowiedzi):

(Dintensywno$¢ bardzo niska (2)intensywno$é niska (3)intensywnosé wysoka (4)intensywno$é bardzo wysoka (9)nie wiem/nie mam zdania

A | zysku wzrost rentownos¢ dziatalno$ci, obnizka kosztow dziatalno$ci, wzrost wartosci przedsigbiorstwa) OO ®
B wzrostu (zwigkszenie sprzedazy, udziatu w rynku, rozwdj potencijatu przedsigbiorstwa, zwigkszenie kapitatu wtasnego, D@ G @
poprawa jakosci produktow) A
C bezpieczenstwa (finansowa stabilizacja, budowa sojuszy strategicznych, reorganizacja wewnetrzna, zawieranie D@ G @
dtugookresowych uméw sprzedazy) Y\
D | odpowiedzialnosci (dbanie o interesy spoteczne i ochrong $rodowiska, a takze relacje z réznymi grupami interesariuszy)
B tworzenia warto$ci wspolnej (zwiekszanie konkurencyjnosci firmy i jednoczes$nie postep w zakresie warunkéw
gospodarczych i spotecznych tam gdzie firma prowadzi swojg dziatalno$¢)

naszym przedsiebiorstwie dominuje kierunek rozwoju poprzez (prosze udzieli¢ tyko jednej odpowiedzi):

A utrzymywanie osiagnietej pozycji na dotychczasowym rynku z tym samym produktem ©
B spgcjalizowanie sie w zaspokajaniu potrzeb okreslonej grupy klientéw i koncentrowaniu na wprowadzeniu dla @
niej nowych produktow/ustug =
c specjalizowanie sig w zakresie okre$lonych produktéw i koncentrowaniu na oferowaniu ich coraz to no- @
wym segmentom klientow =
D : roznicowanie naszej dziatalnosci, wchodzac na nowe obszary biznesu (rynki), z nowymi klientami i produktami ®

TEw

naszym przedsiebiorstwie staramy sie (mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi):

(Dintensywno$é bardzo niska (2)intensywno$é niska (3)intensywnosé wysoka (4)intensywno$é bardzo wysoka (9)nie wiem/nie mam zdania

A | wchodzi¢ na nowe rynki geograficzne — krajowe OIOIOIONO)
wchodzié na nowe rynki geograficzne — zagraniczne OIOIOIONO)
C  rozszerzac biznes o dziatalno$¢ dotychczasowych dostawcow OVOB®® O
D rozszerzac biznes o catkowicie nowe sfery dziatalnosci (nowe branze) niezwigzane z dotychczasowa podstawows, D@ O
dziatalnoscig przedsigbiorstwa R
E rozszerzac biznes o catkowicie nowe sfery dziatalno$ci (nowe branze) powigzane z dotychczasowym DD @ O
doswiadczeniem rynkowym lub/i potencjatem technologicznym przedsiebiorstwa R
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F | rozszerzac biznes o nowe sfery dziatalnosci — odbiorcéw hurtowych OD@O®® ©
G | rozszerza¢ biznes o nowe sfery dziatalnosci — odbiorcow detalicznych OISISIONO,
H | zmieni¢ branze podstawowa, tworzaca najwigksza czes¢ przychodow przedsiebiorstwa OOBR®® O
I | zmieni¢ zakres asortymentowy przedsiebiorstwa OOBR®® O
] | zmieni¢ zakres rynkowy przedsiebiorstwa i jego zasieg OOBR®® O
K | zmieni¢ potencjat przedsiebiorstwa poprzez rekonstrukcje posiadanych zasobow OOBR®® O
L | wycofywa¢ czg$c¢ dotychczasowych produktow VOe® O
L | wycofywac sie z niektorych rynkow geograficznych — krajowych OOBR®® O
M | wycofywac sie z niektorych rynkow geograficznych — zagranicznych OOBR®® O
N | rezygnowac z obstugi pewnych segmentow klientow OBR®® O

@ W naszym przedsigbiorstwie stosuje sig (mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi):

(Dintensywno$é bardzo niska (2)intensywnosé niska (3)intensywnosé wysoka (4)intensywno$é bardzo wysoka (9)nie wiem/nie mam zdania

A | inwestowanie w zwigkszanie segmentow klientow w ramach obstugiwanego zakresu rynkowo-produktowego OIOIOIONO)
B | inwestowanie w budowe nowych wiasnych zaktadéw (oddziatow lub/i placéwek) OOB®® O
C wykupywanie udziatdw w innych spdtkach LO®® ©
D | inwestowanie we wspdlne przedsiewziecie z partnerami (powotanie nowej spétki) OOB®® O
E | laczenie z innym podmiotem gospodarczym (w wyniku fuzji) OVB®® O
F przejmowanie istniejacych firm OISIOIOMO)
G  wspdtprace z dostawcami w oparciu 0 umowe LO®® ©
H  wspolprace z odbiorcami w oparciu o umowe O@Oe® ©
I | wspotprace z innymi podmiotami na podstawie umowy franchisingowej OO®® ©
] i wspotprace z innymi podmiotami na podstawie umowy licencyjnej OOB®® ©
K | wspolprace z innymi podmiotami na podstawie umowy (inne niz franchising i licencja) OOB®® ©
L trwate (qmgoterrr_]ipowe) wydziglenie ze struktur){ o_rganiza_cyjr_lej wybranyc_h obszaréw, funkcji czy proceséw, D@DGR@ O
uzupetniajac mozliwosci wzdtuz tancucha wartosci przedsigbiorstwa macierzystego = -

(@B Najbardziej adekwatna sytuacja, w jakiej znajduje sie Panal(i) przedsigbiorstwo jest (prosze wpisac jeden znak ,X" w pustym polu
— szarym kwadracie):

WYSOKIE
A
POSTRZEGANE KORZYSCI
Z PRODUKTU/USLUG
v
NISKIE CENY WYSOKIE

[T Prosze okresli¢ geograficzny zasieg dziatania Pana(i) przedsigbiorstwa (prosze udzielié tyko jednej odpowiedzi)

lokalny (1) regionalny  (2) krajowy  (3) migdzynarodowy ~ (4) globalny  (5)
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Opis wyboroéw strategicznych obejmuje warianty od A do D (najpierw prosze zapozna¢ si¢ z kazdym z nich). W tabelach umiesz-
czono ich spdjne czesci (po 7 cech dla kazdego wariantu). Prosze wybra¢ albo jeden ,,caty” wariant opisu lubli kilka wariantéw (od
A do D) (wstawiajac ,X” we wskazanym miejscu), a nastepnie zaznaczy¢ natezenie wymienionych cech, albo jezeli zaden ,caty” wa-
riant nie odpowiada praktyce u Panstwa, prosze wybra¢ dowolne cechy z réznych wariantéw, ktére sa charakterystyczne dla do-
konywania wyborow strategicznych w przedsigbiorstwie i oceni¢ ich natezenie w podanej skali.

(Dzdecydowanie nie  (2)raczejnie (3)raczejtak (4)zdecydowanie tak (9)nie wiem/nie mam zdania

WARIANT A - ,,ORIENTACJA PLANISTYCZNA”

JEZELI WYBIERASZ WARIANT A - WSTAW ,,X” OBOK W SZAREJ KOLUMNIE T |

A1 | wyznaczamy dtugoterminowe cele (strategiczne)

A2 : posiadamy plan rozwoju opracowany w formie dokumentu, ktory méwi co, kto i jak ma zrobi¢” (plan strategiczny)

A3 | postepujemy w racjonalny, uporzadkowany i systematyczny sposéb

A4 | gtéwny strateg — prezes, okresla poziom zysku oraz sposéb jego osiggniecia

A5 | analizujemy otoczenie, sity i stabosci firmy w formalny sposéb

A6 | przewidujemy i prognozujemy zachowanie otoczenia (analiza ryzyka ma dla nas mniejsze znaczenie)

A7 | stosujemy liczne narzedzia (np. metoda SWOT, PEST, scenariusze otoczenia, prognozowanie finansowe)

WARIANT B - ,,ORIENTACJA EWOLUCYJNA”

JEZELI WYBIERASZ WARIANT B - WSTAW ,,X” OBOK W SZAREJ KOLUMNIE TR |

B1  elastycznie dostosowujemy sie do zmian powstajacych w otoczeniu ©)

B2 | mamy zamierzone i samorzutnie powstajace dziatania ©)

B3 | ciagle poszukujemy rozwigzan, ktére pozwalajg na stworzenie spéjnego wzorca przysztych dziatan ©)

B4 | kultura organizacji i jej historia ma istotne znaczenie ©)

B5 | zaspokajamy potrzeby klienta poprzez dopasowanie si¢ do jego wymagan ©)

B6 | wiedza i doswiadczenie kierownictwa ma wplyw na podejmowane decyzje strategiczne ©)

B7 | utrwalamy rutyny dziatania (powielamy przyjete rozwigzania) ©)

WARIANT C - ,,ORIENTACJA POZYCYJNA”

JEZELI WYBIERASZ WARIANT C - WSTAW ,.X” OBOK W SZAREJ KOLUMNIE

C1 | postepujemy w formalny sposéb z zachowaniem kryteriow ograniczonej racjonalnosci

C2 | walczymy o pozycje lidera i udziaty w rynku, czy tez uprzywilejowane miejsce w sektorze

C3 | posiadamy strategiczne jednostki biznesu, ktére sg odpowiedzialne za kreowanie przewagi konkurencyjnej

skupiamy sie na otoczeniu firmy (gtdwnie konkurencyjnym), odwotujac sie do skali udziatu firmy w sek-

4 torze

wykorzystujemy metody analizy sektora, rynku (np. 5 sit Portera, macierz BCG, mapa grup strategicznych,

c5 macierz ADL)

C6 : podejmujemy sie strategii, ktére majg gtéwnie charakter produktowo-rynkowy

C7  korzystamy z ustug wyspecjalizowanych firm konsultingowych

WARIANT D -,,ORIENTACJA ZASOBOWA”

JEZELI WYBIERASZ WARIANT D - WSTAW ,.X” OBOK W SZAREJ KOLUMNIE S— |

posiadamy zasoby i umiejetnosci, ktére stanowig wiazke kluczowych kompetencji, bedacych zrodiem prze-

D1 wagi konkurencyjnej

D2 | nasza wiedza stanowi gtéwng droge do osiggniecia sukcesu firmy

D3  istnieje dynamiczne napigcie (dopasowanie) migdzy posiadanymi zasobami a zamierzeniami przysztych dziatan

D4 | mamy sformalizowany proces tworzenia strategii z silnym elementem kreacji i twérczego nastawienia

D5  analizujemy interesariuszy (najwazniejsi to akcjonariusze i klienci)

D6 : wyznaczamy misje, wizje oraz zbior wiasnych najwazniejszych wartosci w organizacji

D7  wilasciciel okresla poziom zysku ekonomicznego a menedzer sposéb jego osiggnigcia D (2
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------------------ Prosze wybrac i zaznaczy¢ systemy, ktore wykorzystuje sie w Pana(i) przedsiebiorstwie (mozna udzieli¢ wielu odpowiedzi)
oraz wymieni¢ producentéw oprogramowania i nazwy pakietow aplikacji (w wyznaczonym migjscu [..............cccccovveiiiniiennnn 1

(Dsystemu nie wykorzystujemy (2)mamy wdrozony system i go wykorzystujemy ~ (9)nie wiem/nie mam zdania

A | Systemy biurowe [eeeeeerereme e ens e ] @O @ ©

Systemy wspomagania edukacji [reeerers e ] © @ ©
C | Systemy szyfrujace [eeereerereme e e essensenseees ] @O @ ©
D | Systemy obstugujace funkcje zarzadzania [ eveveernmnnse e eesessressessse e e ] @O @ ©
E | Systemy przetwarzania transakcji [eerermeer e ] @O @ ©
F | Systemy wyszukiwania informacji [reereerereme e essessenseens ] @O @ ©
G | Systemy elektronicznego zarzadzania dokumentami (DMS) [reereerereme e essessenseens ] @O @ ©
H | Systemy monitorowania proceséw biznesowych (BPM) [reereerereme e essessenseens ] @O @ ©
I | Systemy wspomagania decyzji [ ereveerernnseneeesesssessessse s e ] @O @ ©

Systemy ekspertowe [oeeeeeeeeeere e OO ©)
K . Systemy informacji zarzadczej (B) [oeeeeeeeeeere e ] © @ ©)
L : Systemy planowania zasob6éw wytwérczych (MRP I1) [reereeermeeeereeneree e s ees s e ] © @ ©)
L | Systemy planowania zasobéw przedsiebiorstwa (ERP) [oreererneenerie e see s eer e e ] © @ ©)

Systemy zarzadzania relacjami z klientem (CRM) [oreeeeeemremeis e ] © @ ©)
N  Systemy zarzadzania taicuchem dostaw (SCM) [oreerereeereeereer s st sereeseenn ] © @ ©)

[ Prosze wybraé i zaznaczy¢ systemy, ktore planuje sie wdrozyé w Pana(i) przedsigbiorstwie w przysztosci lub znaczaco zmo-
dyfikowaé posiadany juz system (mozna udzieli¢ wielu odpowiedzi).

(Dnie planujemy wdrozy¢  (2)planujemy wdrozyé (9)nie wiem/nie mam zdania

A | Systemy biurowe ® @ ©@

Systemy wspomagania edukacji ® @ ©@
C | Systemy szyfrujace ® @ ©@
D | Systemy obstugujace funkcje zarzadzania ® @ ©@
E | Systemy przetwarzania transakcji ® @ ©@
F | Systemy wyszukiwania informacji ® @ ©)
G | Systemy elektronicznego zarzgdzania dokumentami O @ ©
H | Systemy monitorowania proceséw biznesowych O @ ©
I . Systemy wspomagania decyzji O @ ©
] Systemy ekspertowe ® @ O
K | Systemy informacji zarzadczej O @ ©
L | Systemy planowania zasobéw wytwérczych O @ ©
L. | Systemy planowania zasobow przedsigbiorstwa O @ ©

Systemy zarzadzania relacjami z klientem ® @ ©
N : Systemy zarzadzania tancuchem dostaw O @ ©
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-------- EE Prosze wybra¢ i zaznaczy¢ narzedzia, ktore wykorzystuje sie w Pana(i) przedsiebiorstwie w ramach wdrozonych systemoéw
(mozna udzieli¢ wielu odpowiedzi).

(Dnie wykorzystujemy (2)wykorzystujemy (9)nie wiem/nie mam zdania

A | Arkusze kalkulacyjne (w réznej formie i o réznym przeznaczeniu) O @ ©
B | Hurtownia danych O @ ©
C | Narzedzia OLAP ® ® ©
D | Narzedzia do eksploracji danych O @ ©
W tym:
E | Social mining ® ® ©O)
F Text mining o @ ©
G Web mining ® ® ©O)
H | Strategiczng Karte Wynikow (umozliwienie konstrukcji zintegrowanych kart wynikow) O @ ©
W tym:
I Mapa Strategii ® ® ©O)
] | Systemywczesnego ostrzegania (umozliwienie wprowadzenia do systemu) O @ ©)

(K] Prosze wybraé i zaznaczy¢ wersje zaawansowania systemu Business Intelligence, ktora wykorzystuje sie w Pana(i) przedsie-
biorstwie i pozwala ona na (prosze udzieli¢ tyko jednej odpowiedzi):

(Dnie wykorzystujemy  (2)wykorzystujemy (9)nie wiem/nie mam zdania

A | tworzenie cyklicznie zdefiniowanych zestawéw analiz i raportow O @ ©)
tworzenie przez uzytkownikdw wiasnych analiz i raportow ®» @ ©)
C | wspdlprace miedzy uzytkownikami z szerokim dostepem do zestawien analiz i raportow O @ ©)
D wykorzystywanie mozliwosci analizy wielkich zbiorw danych —Big Data, koncentracja na predykcji, wizualizacji, przy- - - 5 ®
$pieszonych analizach = -

(P Prosze okreslié na ile modutowa struktura posiadanego systemu informacii zarzadczej (Business Intelligence) stuzy (jest uzy-
teczna) dla wyboroéw strategicznych w Pana(i) przedsiebiorstwie (prosze udziela¢ odpowiedzi w dwoch kolumnach).

(Dzdecydowanie nie (2) raczej nie (3)raczej tak (4)zdecydowanie tak (9)nie wiem/nie mam zdania

A Q:‘cl)vil;’r administracji systemu (optymalizacja wydajno$ci systemu, zarzadzanie uprawnieniami, polityka bezpieczen- DO @ O
B | modut transmisji danych (ekstrakcja danych, transformacja danych, tadowanie danych) OO ® ©
C . modut integracji danych (uporzadkowanie danych, zintegrowanie danych, nieulotno$¢ danych) OB ® ©
D | modut analizy danych (narzedzia analityczne OLAP, narzedzia eksploracyjne) OVOB®® 9
E . modut prezentacji danych (raportowanie podstawowe, raportowanie ad hoc, kokpity menedzerskie) OVOB®® 9
F . modut mobilnego raportowania (fatwy i szybki dostep do danych) OVOB®® 9
G | modut portalu korporacyjnego (jedna platforma do zarzadzania trescia, dostarczanie informacji uzytkownikom) OVOB®® 9

E Systemy informacji zarzadczej (Business Intelligence) w praktyce Pana(i) przedsigbiorstwa znajduja zastosowanie poprzez:

(Dzdecydowanie nie (2)raczejnie (3)raczejtak (4)zdecydowanie tak (9)nie wiem/nie mam zdania

analize ryzyka O@OB®® (@O analize promoc;ji i efektywnosci kampanii

przewidywanie rentowno$ci inwestycji ODOB®® ©

optymalizacje proceséw produkcyjnych

analize efektywnosci OOB®® ©

zarzadzanie jakoscia

zarzadzanie kosztami

planowanie just-in-time

planowanie budzetu (1) 2 3)@® (@ | wydajnos¢ i optymalizacja dystrybucji ©
wykrywanie naduzy¢ (1)(2)(3)@# (@ | planowanie popytu ©)
analize rynku (1)@ (3) (=) (9 | analize historycznych stanéw magazynowych ©)
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zarzadzanie relacjami z klientem @ (9) | planowanie i optymalizacja czasu pracy ©)
planowanie i analiza wynikow sprzedazy @ (9 | planowanie i analiza ptac ©)
identyfikacje segmentoéw rynkowych i nowych ryn- . . . .
o ;bytu e seg rynkowy yeh -5y (@ | analize rotacji kadr ©)
rentownos¢ klientow OOB®® ©® Zbilansowanie karty wynikow (balanced O

o ) scorecard) 2
segmentacie klientow OO®® ©

(I Prosze wybraé i zaznaczyé rodzaje systemu informacji zarzadczej (Business Intelligence), ktére wykorzystuje sie w Pana(i)
przedsiebiorstwie i pozwalajg one na (mozna udzieli¢ wielu odpowiedzi):

(Dnie wykorzystujemy (2)wykorzystujemy (9)nie wiem/nie mam zdania

dostarczanie i analizowanie informacji gtéwnie na temat konkurentow O @ O
B | dostarczanie i analizowanie informacji gtownie na temat produktu, rynku i klienta O @ ©
dostarczanie i analizowanie informagji gtownie na temat finansowo-ksiegowy O @ ©

& Prosze wybraé i zaznaczy¢ wersje zaawansowania zintegrowanego systemu zarzadzania klasy ERP, ktéra wykorzystuje sie
w Pana(i) przedsiebiorstwie i pozwala ona na (prosze udzieli¢ tyko jednej odpowiedzi):

(Dnie wykorzystujemy  (2)wykorzystujemy (9)nie wiem/nie mam zdania

A | standardowe funkcjonalno$ci systemu (planowanie zasobéw: materiatéw, maszyn, zasobdw sity roboczej, finansowych O ©@ ©)
wyjécie z procesami biznesowymi poza przedsiebiorstwo, gtéwnie za sprawg réznych technologii internetowych O ©@ ©)
C | korzystanie z technologii internetowych, urzadzen mobilnych oraz mozliwo$ci modelu chmury obliczeniowej O ©@ ©)
D wszystkie wskgzgne'powyZej mozliwosci rozszerzone o analize wielkich zbioréw danych — Big Data, przetwarzanie O @ ®
danych w pamieci — in-memory, urzadzenia Internetu Rzeczy - = =

[ Prosze okreslié naile architektura w ramach zintegrowanego systemu zarzadzania klasy ERP stuzy (jest uzyteczna) dla wybo-
row strategicznych w Pana(i) przedsigbiorstwie (mozna udzieli¢ wielu odpowiedzi).

(Dzdecydowanie nie (2) raczej nie (3)raczej tak (4)zdecydowanie tak (9)nie wiem/nie mam zdania

A | podsystem gospodarki $rodkami trwatymi (GST) ODOB®® ©®
B . podsystem logistyki (LO) LO®® ©
C | podsystem zarzadzania produkcja (ZP) LO®® O
D : podsystem finansowo-ksiegowy (FK) LO®® O
E | podsystem controllingu (CO) LO®® O
F | podsystem Customer relationship management (CRM) OVOB®® 9
G podsystem Business Intelligence (BI) ODO®® @

Prosze wybra¢ i zaznaczy¢ rodzaje systemu CRM, ktore wykorzystuje sie w Pana(i) przedsiebiorstwie i pozwalaja one na
(mozna udzieli¢ wielu odpowiedzi):

(Dnie wykorzystuiemy (2)wykorzystujiemy (9)nie wiem/nie mam zdania

A | Obstuge wszystkich mozliwych kanatow kontaktu klienta z przedsigbiorstwem O @ ©
Wspomaganie pracy dziatow sprzedazy, marketingu i serwisu O @ ©
C . Dokonywanie wszechstronnych analiz o klientach oraz otoczeniu biznesowym O @ ©
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EE Prosze okresli¢ kto w Pana(i) przedsiebiorstwie uczestniczy w procesie informacyjnego wspomagania wyboréow strategicz-
nych (dostarczania i wykorzystywania informacji w podejmowaniu decyzji strategicznych) (mozna udzieli¢ wielu odpowiedzi).

prezes/dyrektor naczelny ® Project Manager ® analitycy biznesowi . @
wiasciciel @ Interim manager @ specjalisci ICT )
. - =~ . " N .
cztonek zarzadu (inny niz prezes) 3 menedzer portfela/programu projektow ® osoba doraznie ®
dyrektor ds. rozwoju IT O administrator systemu informatycznego ©) Zaangazowana
ersonel pomocniczy uczestniczac! ~ S .
P P 2y | czacy 6 doradcy zewnetrzni (inni niz interim) 10 (KEO?) oo

w przetwarzaniu informacii - -

& Prosze okresli¢ wielko$¢ Pana(i) przedsigbiorstwa (wedtug liczby zatrudnionych pracownikow).

(=

0d50d0249 (1) 0d250d0999  (2) | 0d 1000d0 4999  (3) powyzej 5000 (4)

[ Prosze okresli¢ forme wtasnosci Pana(i) przedsigbiorstwa.

panistwowe @ | prywatne — wiasno$¢ podmiotéw zagranicznych  (3)
prywatne — wtasno$¢ podmiotéw krajowych @ | prywatne — wtasno$¢ mieszana @

(&) Prosze okresli¢ profil dziatalnosci Pana(i) przedsigbiorstwa.

produkeyjny (1) ‘ ustugowy  (2) | handlowy ©) ’ mieszany @

(22 Pana(i) przedsigbiorstwo:

Powstato po 2004 roku @) ‘ Powstato w latach 1989-2004 @ ’ Powstato przed 1989 rokiem ©)

(XK Jakie wyniki Pana(i) przedsigbiorstwo osiagneto w ostatnich trzech latach w poréwnaniu do gtéwnych konkurentéw?

(D)zdecydowanie gorsze (2)nieco gorsze (3)nieco lepsze (4)zdecydowanie lepsze (9)nie wiem/nie mam zdania

wskaznik rentownosci obrotu brutto O®® O lojalnosé Klientow ©)
wskaznik rentowno$ci obrotu netto OOB®® O reputacja przedsigbiorstwa ©)
(ROA) rentowno$¢ aktywow O@B®® O warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa ©)
(ROE) rentownos¢ kapitatu wiasnego (1) (2) 3) (4)  (9) warto$¢ przedsiebiorstwa dla interesariuszy ©)
zysk brutto O@B®® O trwalo$¢ wspolpracy interesariuszy z przedsieb. ©)
zysk netto OISISIONO! transparentno$é dziatalnosci przedsigbiorstwa ©)
udziat w rynku DOE® O

22 Prosze wskazaé branze, z ktora zwiazana jest podstawowa dziatalnosé Pana(i) przedsiebiorstwa (prosze zakreslic tylko jeden
wariant).

Rolnictwo, le$nictwo, towiectwo i rybactwo @) Handel, naprawa pojazdéw samochodowych @
Gornictwo i wydobywanie @) Transport i gospodarka magazynowa ®
Przetworstwo przemystowe 3 Zakwaterowanie i gastronomia ©
Wytwarzanie i zgopatrywanle w energie elektryczna, O Informacja i komunikacja ()
gaz, pare wodna i goraca wode
e I, ) = pu

Dostawa wlody, gospodarowanie $ciekamii odpadami, ©) Dziatalnos¢ finansowa i ubezpieczeniowa an
rekultywacja

Budownictwo ® Obstuga rynku nieruchomosci )

[ Czy jest Pan(i) zainteresowany(a) przekazaniem raportu koricowego z przeprowadzonych badan?

TAK (1) NIE (2)

DZIEKUJE ZA WYPELNIENIE
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Zalacznik 2: Zaproszenie do uczestnictwa w badaniu

Rysunek 13. Wzér zaproszenia do uczestnictwa w badaniu

sRe UNIWERSYTET
. EKONOMICZNY

\_X_/ WPOZNANIU

Szanowni Panstwo,

Zwracam sie z pro$bg o pomoc w przeprowadzeniu badan dotyczacych zarzgdzania strategicznego przedsigbiorstwami w Pol-
sce, pt. ,Informacyjne (informatyczne) wspomaganie wyboréw strategicznych w przedsiebiorstwie”. Ze wzgledu na przedmiot
badan niezbedny jest udziat i wypowiedzi reprezentantéw najwyiszego szczebla kierowniczego, ktérzy podejmujg decyzje
0 znaczeniu strategicznym. Zgromadzone dane analizowane bedg wytacznie w postaci zagregowanej, dlatego badanie ma
charakter anonimowy.

Mam $wiadomos¢, ze zwracajac sie do Panstwa o udzielenie odpowiedzi na pytania zadane w kwestionariuszu prosze o po-

Swiecenie czesci cennego czasu. Dlatego dla utatwienia, udzielenie odpowiedzi odbywa sie poprzez elektroniczng forme

kwestionariusza (takze w wersji mobilnej), zamieszczonego pod adresem: www.strategicznie.pl (hasto niezbedne do zalo-

gowania: xyz123u).

Opieke naukowa nad realizowanym projektem sprawuje Pani prof. dr hab. Elzbieta Urbanowska-Sojkin, prof. zw. UEP,
Kierownik Katedry Zarzadzania Strategicznego. Panstwa udziat w badaniu zostanie potwierdzony nadaniem zaswiadczenia
0 wspotpracy z Katedra Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. Istnieje takze mozliwos¢ otrzy-

mania raportu zawierajgcego wyniki z przeprowadzonych badan.

Chciatbym podkresli¢, ze w zwigzku z harmonogramem badar jest dla mnie ogromnie wazne otrzymanie od Panistwa wypet-

nionego kwestionariusza najszybciej jak to mozliwe, najlepiej nie pdzniej niz do 12 czerwca br. Wierze, ze ustosunkujg sie

Panstwo przychylnie do zaproszenia. Z géry dziekuje za poswiecony czas i udzielenie rzetelnych odpowiedzi.

Z powazaniem,

Adam Weinert

Przejdz do ankiety: www.strategicznie.pl

Katedra Zarzgdzania
Strategicznego

Wydziat Zarzgdzania, UEP
badania@strategicznie.pl
www.kzs.ue.poznan.pl
tel. + 48 781 746 554

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Zalacznik 3: Zaswiadczenie dla respondentow

Rysunek 14. Wzér zaswiadczenia dla respondentow uczestniczacych w badaniu

1. %

\_X_/ WPOZNANIU

/‘\ UNIWERSYTET
(? EKONOMICZNY

ZASWIADCZENIE

dla

,Przedsiebiorstwo X"

potwierdzajace wspotprace z Katedrg Zarzadzania Strategicznego UEP
przy realizacji projektu badawczego pt.:

JInformacyjne (informatyczne) wspomaganie wyborow
strategicznych w przedsi¢biorstwie” .

Dokument $wiadczy o aktywnym udziale w badaniu majacym na celu
wzbogacenie wiedzy o zarzadzaniu strategicznym przedsiebiorstwami
w Polsce.

prof. dr hab. Elzbieta Urbanowska-Sojkin, prof. zw. UEP
Kierownik Katedry Zarzgdzania Strategicznego
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu

mgr Adam Weinert
Kierownik projektu

Poznan, dnia ... wrzeénia 2017 r.

Zrédto: Opracowanie whasne
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Zalacznik 4: Szczegétowe wyniki badania

Tabela 32. Wykorzystanie generacji systeméw informatycznych zarzadzania przez przed-

siebiorstwa w procesach wyborow strategicznych

N = 306

(Liczba obserwacji) [% z ogétul]

Tak Nie wiem Nie
SP (264) [86,3%] (20) [6,5%] (22) [7,2%]
ST (272) [88,9%] 10 [3,3%)] (24) [7,8%]
SIK (264) [86,3%] (14) [4,6%] (28) [9,2%]
SD (116) [37,9%] (46) [15,0] (144) [47,1%]
SK (100) [32,7%] (44) [14,4%)] (162) [52,9%)]

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela 33. Planowane wdrozenia systemow informatycznych zarzadzania w przedsiebior-

stwach (lub znaczace zmiany w posiadanym systemie)

(Liczba obserwacji) [% z ogotu]

N = 306

Tak

Nie wiem

Nie

SB

(14) [4,58%]

(14) [4,58%]

(278) [90,85]

SWE

(10) [3,27%]

(50) [16,34%]

(246) [80,39%)]

SS

(40) [13,07%]

(50) [16,34%]

(216) [70,59%)]

SOFZ

(16) [5,23%]

(10) [3,27%]

(280) [91,50%)]

SPT

(20) [6,52%]

(28) [9,15%]

(258) [84,31%)]

SWiI

(12) [3,92%]

(22) [7,19%]

(272) [88,89%)]

DMS

(46) [15,03%]

(40) [13,07%]

(220) [71,90%)]

BPM

(111) [36,27%]

(24) [7,84%]

(171) [55,88%]

SWD

(36) [11,76%]

(74) [24,18%]

(196) [64,05%]

SE

(15) [4,90%]

(72) [23,53%]

(219) [71,57%]

Bl

(49) [16,01%]

(59) [19,28%]

(198) [64,71%]

MRP 11

(10) [3,27%]

(84) [27,45%)]

(212) [69,28%]

ERP

(31) [10,13%]

(55) [17,97%]

(220) [71,90%]

CRM

(66) [21,57%]

(84) [27,45%)]

(156) [50,98%]

SCM

(4) [1,31%)]

(80) [26,14%]

(222) [72,55%]

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 34. Wykorzystanie systemow podstawowych w przedsiebiorstwach korzystaja-
cych z systemu kompleksowego oraz bez jego wykorzystania w procesach wyborow stra-
tegicznych (liczba przedsiebiorstw) [% z SK]

Systemy kompleksowe
Ogodtem
Bez wykorzystania Wykorzystanie

Bez wyko- (36) [17,5%] (6) [6%] 42 [13,7%]
Systemy podsta- rzystania
wowe .

Wykorzy (170) [82,5%)] (94) [94%] 264 [86,3%]

stanie

Ogotem 206 [100%] 100 [100%] 306

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Tabela 35. Wykorzystanie systemow transakcyjnych w przedsi¢biorstwach korzystaja-
cych z systemu kompleksowego oraz bez jego wykorzystania w procesach wyborow stra-
tegicznych (liczba przedsiebiorstw) [% z SK]

Systemy kompleksowe
Ogoétem
Bez wykorzystania Wykorzystanie

Bez wyko- (28) [13,6%] (6) [6,0%] 34 [11,1%]
Systemy transak- rzystania
cyjne :

Wykorzy (178) [86,4%] (94) [94%] 272 [88,9%)]

stanie

Ogotem 206 [100%] 100 [100%] 306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela 36. Wykorzystanie systemow informowania kierownictwa w przedsi¢biorstwach
korzystajacych z systemu kompleksowego oraz bez jego wykorzystania w procesach wy-
boréw strategicznych (liczba przedsi¢biorstw) [% z SK]

Systemy kompleksowe
Ogodtem
Bez wykorzystania Wykorzystanie
Bez wyko-

Systemy informo- | zystania (32) [15,5%] (10) [10,0%] 42 [13,7%]
wania kierownic-

e W::;:Zy (174) [84,5%] (90) [90%] 264 [86,3%]
Ogotem 206 [100%)] 100 [100%)] 306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 37. Wykorzystanie systeméw doradczych w przedsiebiorstwach korzystajacych
z systemu kompleksowe oraz bez jego wykorzystania w procesach wyboréw strategicz-

nych (liczba przedsiebiorstw) [% z SK]

Systemy kompleksowe

Ogodtem
Bez wykorzystania Wykorzystanie

Bez wyko- (148) [71,8%] (36) [36,0%] 184 [62,1%]
Systemy rzystania
doradcze -

Wykorzy (58) [28,2%] (64) [64,0%] 122 [37,9%]

stanie

Ogétem 206 [100%] 100 [100%] 306

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Tabela 38. Wykorzystanie poszczegélnych systemow informatycznych zarzadzania przez

przedsiebiorstwa w procesach wyborow strategicznych

N = 306 (Liczba obserwacji) [% z ogotu]
Tak Nie wiem Nie

SB (238) [77,8%)] (22) [7,2%] (46) [15,0%)]
SWE (124) [40,5%] (36) [11,8%] (146) [47,7%]
SS (88) [28,8%] (44) [14,4%)] (174) [56,9%]
SOFz (260) [85,0%] (10) [3,3%] (36) [11,8%]
SPT (134) [43,8%] (48) [15,7%] (124) [40,5%]
SWI (192) [62,7%)] (42) [13,7%)] (72) [23,5%]
DMS (102) [33,3%] (58) [19,0%] (146) [47,7%]
BPM (204) [66,7%] (18) [5,9%] (84) [27,5%]
SWD (72) [23,5%)] (34) [11,1%)] (200) [65,4%]
SE (50) [16,3%] (42) [13,7%)] (214) [69,9%]
BI (106) [34,6%] (38) [12,4%)] (162) [52,9%]
MRP 11 (20) [6,5%] (64) [20,9%] (222) [72,5%]
ERP (80) [26,1%] (44) [14,4%)] (182) [59,5%]
CRM (136) [44,4%] (50) [16,3%] (120) [39,2%]
SCM (20) [6,5%] (92) [30,1%] (194) [63,4%]

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 39. Wykorzystanie narzedzi w ramach systeméw informatycznych wspomagaja-

cych zarzadzanie przez przedsi¢biorstwa w procesach wyborow strategicznych

(Liczba obserwacji) [% z ogétu]

danych (N = 106)

(90) [84,90%]

(5) [4,71%]

Tak Nie wiem Nie
Arkusze
kalkulacyjne (302) [98,69%)] (4) [1,31%] (0) [0,0%]
(N = 306)
Hurtownia

(11) [10,37%]

Narzedzia OLAP
(N =106)

(63) [59,43%]

(3) [2,83%]

(40) [37,73%]

Eksploracja
danych (N = 106)

(76) [71,6%]

(6) [5,66%]

(24) [22,64%]

Social mining

(64) [60,37%]

(2) [1,88%]

(40) [37,73%]

(N = 106)
(T’\fxzt f(‘)iﬁn)ing (23) [21,69%] (5) [4.71%] (78) [73,58%]
:’x‘f {‘;3‘”9 (40) [37,73%] (7) [6,03%] (59) [55,66%]

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela 40. Statystyki opisowe dla poszczegdélnego wykorzystania moduléw systeméw BI

przez przedsi¢biorstwa w procesach wyborow strategicznych (N = 106)

Zmienna (moduty) Srednia Odchylenie standardowe
Administracji systemu 3,03 1,431
Transmisji danych 2,95 1,362
Integracji danych 3,04 1,309
Analizy danych 3,26 1,326
Prezentacji danych 3,49 1,347
Mobilnego raportowania 3,04 1,499
Portalu korporacyjnego 2,87 1,512

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela 41. Wykorzystanie rodzajéw systemow Business Intelligence przez przedsi¢bior-

stwa w procesach wyborow strategicznych

Liczba obserwacji) [% z ogétu
N =106 Tak i Nie wije:'n[ = Nie
Cl (47) [44,3%)] (32) [30,2%)] (27) [25,5%]
MI (56) [52,8%] (27) [25,5%] (23) [21,7%]
FI (58) [54,7%] (32) [30,2%] (16) [15,1%]

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 42. Statystyki opisowe dla poszczegolnego zastosowania systemow BI przez przed-
siebiorstwa w procesach wyborow strategicznych (N = 106)

Zmienna Srednia Odchylenie standardowe
Analiza ryzyka 3,70 1,212
Przewidywanie rentownosci inwestycji 3,96 1,170
Analiza efektywnosci 3,87 1,394
Zarzadzanie kosztami 4,19 1,025
Planowanie budzetu 4,03 1,199
Wykrywanie naduzy¢ 3,27 1,207
Analiza rynku 3,13 1,243
Zarzadzanie relacjami z klientem 3,17 1,283
Planowanie i analiza wynikow sprzedazy 4,09 1,199
Identyfikacja nowych rynkow zbytu 2,66 1,022
Rentowno$¢ klientow 3,59 1,278
Segmentacja klientow 3,35 1,448
Analiza promocji i efektywnosci kampanii 2,83 1,283
Optymalizacja proceséw produkcyjnych 2,84 1,346
Zarzadzanie jako$cig 3,12 1,177
Planowanie just-in-time 3,09 1,328
Wydajno$¢ i optymalizacja dystrybucji 2,66 1,249
Planowanie popytu 2,99 1,349
Analiza historycznych standw magazynowych 3,53 1,382
Planowanie i optymalizacja czasu pracy 3,21 1,357
Planowanie i analiza ptac 3,47 1,289
Analiza rotacji kadr 2,79 1,248
Zbilansowanie strategicznej karty wynikow 2,86 1,312

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 43. Statystyki opisowe dla wykorzystania podsystemow zintegrowanego systemu
ERP przez przedsigbiorstwa w procesach wyborow strategicznych (N = 80)

Zmienna (moduty) Srednia Odchylenie standardowe
Gospodarowania $rodkami trwatymi 3,34 1,302
Logistyki 3,10 1,279
Zarzadzania produkcja 3,35 1,510
Zarzadzania zasobami ludzkimi 3,50 1,222
Finansowo-ksiegowy 4,09 1,034
Controllingu 3,76 1,225
CRM 3,99 1,000
Bl 4,45 0,761

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Tabela 44. Analiza wspoélwystepowania systemow informatycznych zarzadzania (wedlug
poszczegolnych generacji rozwoju) wykorzystywanych przez przedsiebiorstwa Sredniej
i duzej wielkosci w procesach wyboréw strategicznych

Generacja Wielkos¢ przedsigbiorstwa

systeméw Lacznie w probie - Wielkosé
) Srednie Duze

informatycznych V Cramera
zarzadzania Tak Nie wiem Nie Tak Nie wiem Nie Tak Nie wiem Nie

SP 264 20 22 228 16 22 36 4 0 0,118
ST 272 10 24 232 10 24 40 0 0 0,137
SIK 264 14 28 226 14 26 38 0 2 0,105
SD 116 46 144 88 38 140 28 8 4 0,295***
SK 100 44 162 80 32 154 20 12 8 0,265***

*p<0,05**p<0,01; ***p<0,001;

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 45. Analiza wspolwystepowania systemow informatycznych zarzadzania (wedlug
poszczegolnych kategorii) wykorzystywanych przez przedsi¢biorstwa Sredniej i duzej
wielkosci w procesach wyborow strategicznych

Systemy informa- i - Wielko$¢ przedsiebiorstwa

Lacznie w probie - Wielko$¢
t}fczne zarzadza- Srednie Duze V Cramera
na Tak Nie wiem Nie Tak Nie wiem Nie Tak Nie wiem | Nie
SB 238 22 46 202 18 46 36 4 0 0,165*
SWE 124 36 146 106 30 130 18 6 16 0,063
SS 88 44 174 72 34 160 16 10 14 0,176**
SOFZ 260 10 36 220 10 36 40 0 0 0,163*
SPT 134 48 124 114 38 114 20 10 10 0,136
SWi 192 42 72 170 32 64 22 10 8 0,127
DMS 102 58 146 86 48 132 16 10 14 0,100
BPM 204 18 84 166 18 82 38 0 2 0,234%**
SWD 72 34 200 56 26 184 16 8 16 0,207***
SE 50 42 214 38 30 198 12 12 16 0,256***
BI 106 38 162 84 28 154 22 10 8 0,261***
MRP 11 20 64 222 16 44 206 4 20 16 0,292%**
ERP 80 44 182 64 32 170 16 12 12 0,242%**
CRM 136 50 120 120 34 112 16 16 8 0,258***
SCM 20 92 194 14 70 182 6 22 12 0,272%**

*p<0,05**p<0,01; ***p<0,001

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 46. Wyniki dotyczace analizy wspélwystepowania systemow informatycznych zarzadzania wykorzystywanych przez przedsi¢bior-
stwa w procesach wyborow strategicznych

Systemy SB SWE SS SOFzZ SPT SWI DMS BPM SWD SE Bl MRP 11 ERP CRM SCM
SB - 0,288*** | 0,171*** | 0,263*** 0,109 0,091 0,243*** | 0,168** 0,128* | 0,225*** | 0,217*** 0,119 0,201*** | 0,132* 0,122
SWE 0,288*** - 0,225*** | 0,211*** | 0,272*** | 0,148** | 0,315*** | 0,207*** | 0,416*** | 0,295*** | 0,325*** | 0,119*** 0,112 0,189*** | (0,229***
SS 0,171*** | 0,225*** - 0,240*** | 0,293*** | 0,356*** | 0,317*** | 0,225*** | 0,239*** | 0,276*** | 0,254*** | 0,251*** | 0,159** | 0,283*** | 0,258***
SOFz 0,263*** | 0,211*** | 0,240*** - 0,208*** 0,124 0,167** | 0,167** | 0,157** 0,131* | 0,206*** 0,107 0,171*** | 0,197*** 0,140*
SPT 0,109 0,272*** | 0,293*** | (,208*** - 0,355*** | 0,317*** | 0,309*** | 0,304*** | 0,192*** | 0,209*** | 0,167* 0,161* | 0,275*** | 0,235***
SWI 0,091 0,148** | 0,356*** 0,124 0,355*** - 0,451*** | 0,363*** | 0,182*** | 0,205*** 0,117 0,201*** | 0,138* | 0,211*** | 0,178***
DMS 0,243*** | 0,315*** | 0,317*** | 0,167** | 0,317*** | 0,451*** - 0,358*** | 0,345*** | 0,272*** | 0,203*** | 0,229*** | 0,152** | 0,228*** | 0,225***
BPM 0,168** | 0,207*** | 0,225*** | 0,167** | 0,309*** | 0,363*** | 0,358*** - 0,293*** | 0,295*** | 0,214*** | 0,116** | 0,180*** | 0,132* 0,189***
SWD 0,128* | 0,416*** | 0,239*** | 0,157** | 0,304*** | 0,182*** | 0,345*** | 0,293*** - 0,450*** | 0,397*** | 0,400*** | 0,309*** | 0,360*** | 0,360***
SE 0,225*** | 0,295*** | 0,276*** | 0,131* | 0,192*** | 0,205*** | 0,272*** | 0,295*** | 0,450*** - 0,307*** | 0,360*** | 0,249*** | 0,274*** | (,339***
Bl 0,217*** | 0,325*** | 0,254*** | 0,206*** | 0,209*** 0,117 0,203*** | 0,214*** | 0,397*** | 0,307*** - 0,488*** | 0,644*** | 0,421*** | 0,377***
MRP 11 0,119 0,199*** | 0,251*** 0,107 0,167** | 0,201*** | 0,229*** | 0,166** | 0,400*** | 0,360*** | 0,488*** - 0,579*** | 0,406*** | 0,449***
ERP 0,201*** 0,112 0,159** | 0,171*** | 0,161** 0,138* 0,152** | 0,180*** | 0,309*** | 0,249*** | 0,644*** | 0,579*** - 0,505*** | 0,390***
CRM 0,132* | 0,189*** | 0,283*** | 0,197*** | 0,275*** | 0,211*** | 0,228*** | 0,132* | 0,360*** | 0,274*** | 0,421*** | 0,406*** | 0,505*** - 0,506***
SCM 0,122 0,229*** | 0,258*** | 0,140* | 0,235*** | 0,178*** | 0,225*** | 0,189*** | 0,360*** | 0,339*** | 0,377*** | 0,449*** | 0,390*** | 0,506*** -
Czgstosé (n1) 10 10 12 12 9 7 8 11 5 10 6 6 8 9 7
Czgstosé (np) 0 3 2 0 4 4 6 3 9 4 6 5 2 3 5
Czgstos¢ (ng) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 3 2 1
Razem 10 13 14 12 13 11 14 14 14 14 13 12 13 14 13

*p<0,05; ** p<0,01; ¥** p<0,001; n;— niewyrazna sita zwiazkow (V’C < 0,3), n,— umiarkowana sita zwigzkoéw (V’C < 0,5), n3 — silne zwiazki (V’C > 0,5)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 47. Wyniki zastosowania testu U Manna-Whitneya w zakresie wykorzystania ge-
neracji systemow informatycznych zarzadzania w przedsi¢biorstwach z dominujacym ro-
dzajem orientacji strategicznej

Zmienna zalezna Zbiorowo$¢ przedsiebiorstw N Srednia ranga t)llsctzorlt;(zzif/vzssil::)l:ltr?;)
Dominujace podejscie planistyczne 109 163,27
0,016*
Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 148,09
Dominujace podejscie ewolucyjne 80 147,73
jace podej Y] 0.254
Dominujace inne podejscie niz ewolucyjne 226 155,54
Systemy podstawowe
Dominujace podejscie pozycyjne 57 153,61
jace podejscie pozycy]j 0,940
Dominujace inne podejscie niz pozycyjne 249 153,03
Dominujace podejscie zasobowe 60 143,90
0,116
Dominujace inne podejécie niz zasobowe 246 155,84
Dominujace podejscie planistyczne 109 157,87
0,238
Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 151,08
Dominujace podejscie ewolucyjne 80 143,73
jace podeyj Yl 0,035*
. Dominujace inne podejscie niz ewolucyjne 226 156,96
Systemy transakcyjne
Dominujace podejscie pozycyjne 57 157,08
jace podejscie pozycy] 0534
Dominujace inne podejscie niz pozycyjne 249 152,68
Dominujace podejscie zasobowe 60 155,20
0,760
Dominujace inne podejécie niz zasobowe 246 153,09
Dominujace podejs$cie planistyczne 109 163,27
0,016*
Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 148,09
Dominujace podejscie ewolucyjne 80 143,90
jace podej y) 0,058
Systemy informacyjne Dominujace inne podejscie niz ewolucyjne 226 156,90
kierownictwa Dominujace podejscie pozycyjne 57 153,03 0.940
Dominujace inne podejscie niz pozycyjne 249 153,61
Dominujace podej$cie zasobowe 60 149,00
0,461
Dominujace inne podejscie niz zasobowe 246 154,60
Dominujace podejscie planistyczne 109 165,68
jgce podejscie p! ¥ 0,033*
Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 146,76
Dominujace podej$cie ewolucyjne 80 137,58
jace podeyj | 0,026*
Dominujace inne podejscie niz ewolucyjne 226 159,14
Systemy doradcze
Dominujace podej$cie pozycyjne 57 165,29
jace podejscie pozycy]j 0,184
Dominujace inne podejscie niz pozycyjne 249 150,80
Dominujace podej$cie zasobowe 60 141,40
0,160
Dominujace inne podejscie niz zasobowe 246 156,45
Dominujace podejscie planistyczne 109 166,67
jgce podejscie p! y 0,017*
Dominujace inne podej$cie niz planistyczne 197 146,22
Dominujace podejscie ewolucyjne 80 149,40
jace podej Y) 0,553
Dominujace inne podejscie niz ewolucyjne 226 154,95
Systemy kompleksowe
Dominujace podej$cie pozycyjne 57 154,50
jgce podejscie pozycy]j 0,907
Dominujace inne podejscie niz pozycyjne 249 153,27
Dominujace podej$cie zasobowe 60 134,10
0,020*
Dominujace inne podejscie niz zasobowe 246 158,23

*p<0,05;

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 48. Wykorzystanie systeméw podstawowych w przedsiebiorstwach stosujacych
dominujgca orientacje¢ planistyczna lub dominujacy inny rodzaj orientacji (liczba przed-
siebiorstw) [% z PLANISTYCZNE]

Orientacja planistyczna
Dominujace inne podejscie Dominujace podejscie plani- Ogotem
niz planistyczne styczne
Nie (34) [17,3%] (8) [7,3%] 42 [13,7%)]
Systemy podstawowe
Tak (163) [82,7%] (1012) [92,7%] 264 [86,3%)]
Ogotem 197 [100%] 109 [100%] 306

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Tabela 49. Wykorzystanie systemow transakcyjnych w przedsi¢biorstwach stosujacych
dominujacg orientacje planistyczng lub dominujacy inny rodzaj orientacji (liczba przed-
siebiorstw) [% z PLANISTYCZNE]

Orientacja planistyczna
Dominujace inne podejscie Dominujace podejscie plani- Ogétem
niz planistyczne styczne
Nie (25) [12,7%] (9) [8,3%] 34 [11,1%]
Systemy transakcyjne
Tak (172) [87,3%] (100) [91,7%] 272 [88,9%]
Ogotem 197 [100%] 109 [100%] 306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela 50. Wykorzystanie systemow informowania kierownictwa w przedsiebiorstwach
stosujacych dominujaca orientacje¢ planistyczng lub dominujacy inny rodzaj orientacji
(liczba przedsiebiorstw) [% z PLANISTYCZNE]

Orientacja planistyczna
Dominujace inne podejscie Dominujace podejscie plani- Ogotem
niz planistyczne styczne
Systemy informowania Nie (34) [17,3%] (8) [7,3%] 42 [13,7%)]
kierownictwa Tak (163) [82,7%] (101) [92,7%] 264 [86,3%]
Ogétem 197 [100%] 109 [100%] 306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 51. Wykorzystanie systemow doradczych w przedsi¢biorstwach stosujacych domi-
nujgca orientacje planistyczng lub dominujacy inny rodzaj orientacji (liczba przedsie-
biorstw) [% z PLANISTYCZNE]

Orientacja planistyczna

Dominujace inne podejscie
niz planistyczne

Dominujace podejscie plani-
styczne

Ogotem

Nie (131) [66,5%] (59) [54,1%)] 190 [62,1%]
Systemy doradcze

Tak (66) [33,5%] (50) [45,9%] 116 [37,9%]
Ogoblem 197 [100%] 109 [100%] 306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela 52. Wykorzystanie systemow kompleksowych w przedsiebiorstwach stosujacych
dominujacg orientacje planistyczna lub dominujacy inny rodzaj orientacji (liczba przed-
siebiorstw) [% z PLANISTYCZNE]

Orientacja planistyczna

Dominujace inne podejscie
niz planistyczne

Dominujace podejscie plani-
styczne

Ogodtem

Systemy kompleksowe

Nie

(142) [72,1%]

(64) [58,7%]

206 [67,3%]

Tak

(55) [27,9%]

(45) [41,3%]

100 [32,7%]

Ogodlem

197 [100%]

109 [100%]

306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania

Tabela 53. Wykorzystanie systemow podstawowych w przedsiebiorstwach stosujacych
dominujaca orientacje ewolucyjng lub dominujacy inny rodzaj orientacji (liczba przed-
siebiorstw) [% z EWOLUCYJNE]

Orientacja ewolucyjna

Dominujace inne podejscie

Dominujace podejscie ewolu-

Ogotem

niz ewolucyjne cyjne
Nie (28) [12,4%] (14) [17,5%)] 42 [13,7%]
Systemy podstawowe
Tak (198) [87,6%] (66) [82,5%] 264 [86,3%]

Ogoblem

226 [100%)]

80 [100%]

306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 54. Wykorzystanie systeméw transakcyjnych w przedsiebiorstwach stosujacych
dominujacg orientacje ewolucyjna lub dominujacy inny rodzaj orientacji strategicznej
(liczba przedsi¢biorstw) [% z EWOLUCYJNE]

Orientacja ewolucyjna

Dominujace inne podejscie Dominujace podejscie ewolu- Ogotem
niz ewolucyjne cyjne
Nie (20) [8,8%] (14) [17,5%] 34 [11,1%]
Systemy transakcyjne
Tak (206) [91,2%] (66) [82,5%] 272 [88,9%]
Ogolem 226 [100%)] 80 [100%] 306

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Tabela 55. Wykorzystanie systemow informowania kierownictwa w przedsi¢biorstwach
stosujacych dominujacq orientacje ewolucyjna lub dominujacy inny rodzaj orientacji
(liczba przedsiebiorstw) [% z EWOLUCYJNE]

Orientacja ewolucyjna

Dominujace inne podejscie
niz ewolucyjne

Dominujace podejscie ewolu-
cyjne

Ogodtem

Systemy informowania
kierownictwa

Nie

(26) [11,5%]

(16) [20,0%]

42 [13,7%]

Tak

(200) [88,5%]

(64) [80,0%]

264 [86,3%]

Ogodlem

226 [100%)]

80 [100%]

306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela 56. Wykorzystanie systemow doradczych w przedsiebiorstwach stosujacych domi-
nujaca orientacje ewolucyjng lub dominujacy inny rodzaj orientacji (liczba przedsie-
biorstw) [% z EWOLUCYJNE]

Orientacja ewolucyjna

Dominujace inne podejscie
niz ewolucyjne

Dominujace podejscie ewolu-
cyjne

Ogodtem

Systemy doradcze

Nie

(132) [58,4%)]

(58) [72,5%]

190 [62,1%]

Tak

(94) [41,6%]

(22) [27,5%]

116 [37,9%]

Ogoblem

226 [100%]

80 [100%]

306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 57. Wykorzystanie systeméw kompleksowych w przedsi¢biorstwach stosujacych
dominujacg orientacje ewolucyjng lub dominujacy inny rodzaj orientacji (liczba przed-
siebiorstw) [% z EWOLUCYJNE]

Orientacja ewolucyjna

Dominujace inne podejscie Dominujace podejscie ewolu- Ogotem
niz ewolucyjne cyjne
Nie (150) [66,4%] (56) [70,0%] 206 [67,3%]
Systemy kompleksowe
Tak (76) [33,6%] (22) [30,0%] 100 [32,7%]

Ogodtem

226 [100%)]

80 [100%]

306

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Tabela 58. Wykorzystanie systemow podstawowych W przedsiebiorstwach stosujacych
dominujacg orientacje pozycyjng lub dominujacy inny rodzaj orientacji (liczba przedsie-
biorstw) [% z POZYCYJNE]

Orientacja pozycyjna

Dominujace inne podejscie
niz pozycyjne

Dominujace podejscie pozy-
cyjne

Ogodtem

Systemy podstawowe

Nie

(34) [13,7%)]

(8) [14,0%]

42 [13,7%]

Tak

(215) [86,3%]

(49) [86,0%]

264 [86,3%]

Ogodlem

249 [100%)]

57 [100%]

306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela 59. Wykorzystanie systemow transakcyjnych w przedsi¢biorstwach stosujacych
dominujaca orientacje pozycyjna lub dominujacy inny rodzaj orientacji (liczba przedsie-
biorstw) [% z POZYCYJNE]

Orientacja pozycyjna
Dominujace inne podejscie Dominujace podejscie pozy- Ogotem
niz pozycyjne cyjne
Nie (29) [11,6%] (5) [8,8%] 34 [11,1%]
Systemy transakcyjne
Tak (220) [88,4%] (52) [91,2%] 272 [88,9%]
Ogotem 249 [100%)] 57 [100%)] 306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 60. Wykorzystanie systemow informowania kierownictwa w przedsiebiorstwach
stosujacych dominujaca orientacj¢ pozycyjna lub dominujacy inny rodzaj orientacji
(liczba przedsi¢biorstw) [% z POZYCYJNE]

Orientacja pozycyjna

Dominujace inne podejscie Dominujace podejscie pozy- Ogotem
niz pozycyjne cyjne
Systemy informowania Nie (34) [13,7%] (8) [14,0%)] 42 [13,7%)]
kierownictwa Tak (215) [86,3%] (49) [86,0%] 264 [86,3%)]

Ogodtem

249 [100%]

57 [100%]

306

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Tabela 61. Wykorzystanie systemow doradczych w przedsiebiorstwach stosujacych domi-
nujaca orientacje pozycyjna lub dominujacy inny rodzaj orientacji (liczba przedsie-
biorstw) [% z POZYCYJNE]

Orientacja pozycyjna

Ogodtem

Dominujace inne podejscie
niz pozycyjne

Dominujace podejscie pozy-
cyjne

Systemy doradcze

Nie

(159) [63,9%]

(31) [54,4%)]

190 [62,1%]

Tak

(90) [36,1%]

(26) [45,6%]

116 [37,9%]

Ogodlem

249 [100%)]

57 [100%]

306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela 62. Wykorzystanie systemow kompleksowych w przedsiebiorstwach stosujacych
dominujacg orientacje pozycyjna lub dominujacy inny rodzaj orientacji (liczba przedsie-
biorstw) [% z POZYCYJNE]

Orientacja pozycyjna

Dominujace inne podejscie Dominujace podejécie pozy- Ogotem
niz pozycyjne cyjne
Nie (168) [67,5%] (38) [66,7%] 206 [67,3%]
Systemy kompleksowe
Tak (81) [32,5%] (19) [33,3%] 100 [32,7%]

Ogoblem

249 [100%]

57 [100%]

306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 63. Wykorzystanie systeméw podstawowych w przedsiebiorstwach stosujacych
dominujacg orientacj¢ zasobowa lub dominujacy inny rodzaj orientacji (liczba przedsie-
biorstw) [% z ZASOBOWE]

Orientacja zasobowa

Dominujace inne podejscie

Dominujace podejscie zaso-

Ogotem

niz zasobowe bowe
Nie (30) [12,2%] (12) [20,0%)] 42 [13,7%)]
Systemy podstawowe
Tak (216) [87,8%] (48) [80,0%] 264 [86,3%)]
Ogolem 246 [100%)] 60 [100%] 306

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Tabela 64. Wykorzystanie systemow transakcyjnych w przedsi¢biorstwach stosujacych
dominujacg orientacje¢ zasobowa lub dominujacy inny rodzaj orientacji (liczba przedsie-
biorstw) [% z ZASOBOWE]

Orientacja zasobowa

Dominujace inne podejscie

Dominujace podejscie zaso-

Ogodtem

niz zasobowe bowe
Nie (28) [11,4%] (6) [10,0%)] 34 [11,1%]
Systemy transakcyjne
Tak (218) [88,6%)] (54) [90,0%0] 272 [88,9%]
Ogobtem 246 [100%] 60 [100%] 306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela 65. Wykorzystanie systemow informowania Kierownictwa w przedsiebiorstwach
stosujacych dominujaca orientacj¢ zasobowa lub dominujacy inny rodzaj orientacji
(liczba przedsiebiorstw) [% z ZASOBOWE]

Orientacja zasobowa

Dominujace inne podejscie Dominujace podejscie zaso- Ogotem
niz zasobowe bowe
Systemy informowania Nie (32) [13,0%] (10) [16,7%] 42 [13,7%]
kierownictwa Tak (214) [87,0%] (50) [83,3%)] 264 [86,3%)]
Ogotem 246 [100%)] 60 [100%] 306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 66. Wykorzystanie systemow doradczych w przedsiebiorstwach stosujacych domi-
nujaca orientacje zasobowa lub dominujacy inny rodzaj orientacji (liczba przedsie-
biorstw) [% z ZASOBOWE]

Orientacja zasobowa

Dominujace inne podejscie
niz zasobowe

Dominujace podejscie zaso-
bowe

Ogotem

Systemy doradcze

Nie

(148) [60,2%]

(42) [70,0%]

190 [62,1%]

Tak

(98) [39,8%]

(18) [30,0%]

116 [37,9%]

Ogodtem

246 [100%]

60 [100%]

306

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Tabela 67. Wykorzystanie systemow kompleksowych w przedsiebiorstwach stosujacych
dominujacg orientacje¢ zasobowa lub dominujacy inny rodzaj orientacji (liczba przedsie-
biorstw) [% z ZASOBOWE]

Orientacja zasobowa

Ogodtem

Dominujace inne podejscie

Dominujace podejscie zaso-

niz zasobowe bowe
Nie (158) [64,2%] (48) [80,0%] 206 [67,3%]
Systemy kompleksowe
Tak (88) [35,8%] (12) [20,0%] 100 [32,7%]

Ogodlem

246 [100%]

60 [100%]

306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 68. Wyniki zastosowania testu U Manna-Whitneya w zakresie wykorzystania po-
szczegolnych systemow informatycznych zarzadzania w przedsi¢biorstwach z dominuja-
cym rodzajem orientacji strategicznej

Istotnos$¢ asympto-

Zmienna zalezna Zbiorowos¢ przedsigbiorstw N Srednia ranga
tyczna (dwustronna)
Dominujace podejscie planistyczne 109 162,23 074
Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 148,67
Dominujace podejscie ewolucyjne 80 145,43 0187
SB Dominujace inne podejscie niz ewolucyjne 226 156,36
Dominujace podejscie pozycyjne 57 160,66
ljace podejscie pozycy] 0,347
Dominujace inne podejscie niz pozycyjne 249 151,86
Dominujace podejscie zasobowe 60 141,60
0,107
Dominujace inne podejscie niz zasobowe 246 156,40
Dominujace podejscie planistyczne 109 181,33
ljace podejscie p y 0,000%**
Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 138,10
Dominujace podejscie ewolucyjne 80 129,75
jace podej Y] 0,001%**
SWE Dominujace inne podejscie niz ewolucyjne 226 161,91
Dominujace podejscie pozycyjne 57 145,18 0355
Dominujace inne podejscie niz pozycyjne 249 155,40
Dominujace podejscie zasobowe 60 142,50
0,207
Dominujace inne podejscie niz zasobowe 246 156,18
Dominujace podejscie planistyczne 109 157,22 0.485
Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 151,44
Dominujace podejscie ewolucyjne 80 147,75 0388
S5 Dominujace inne podejscie niz ewolucyjne 226 155,54
Dominujace podejscie pozycyjne 57 157,82 0603
Dominujace inne podejscie niz pozycyjne 249 152,51
Dominujace podej$cie zasobowe 60 150,30
0,690
Dominujace inne podejscie niz zasobowe 246 154,28
Dominujace podejscie planistyczne 109 155,44 0.644
Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 152,42
Dominujace podejscie ewolucyjne 80 145,90 0149
SOFZ Dominujace inne podejscie niz ewolucyjne 226 156,19
Dominujace podejscie pozycyjne 57 163,08
ljace podejscie pozycy] 0,143
Dominujace inne podejscie niz pozycyjne 249 151,31
Dominujace podej$cie zasobowe 60 151,00
0,693
Dominujace inne podejscie niz zasobowe 246 154,11
Dominujace podejscie planistyczne 109 176,33
ujgce podejscie p! yez 0,000%**
Dominujace inne podej$cie niz planistyczne 197 140,87
Dominujace podejscie ewolucyjne 80 162,32
jace podej Yl 0,001%*+
SPT Dominujace inne podejscie niz ewolucyjne 226 128,58
Dominujace podejscie pozycyjne 57 161,66
jace podejscie pozycy] 0,369
Dominujace inne podejscie niz pozycyjne 249 151,63
Dominujace podejscie zasobowe 60 157,40 060
Dominujace inne podejscie niz zasobowe 246 137,50

*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001;

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 69. Wyniki zastosowania testu U Manna-Whitneya w zakresie wykorzystania po-
szczegolnych systemow informatycznych zarzadzania w przedsi¢biorstwach z dominuja-
cym rodzajem orientacji strategicznej (cd.)

Zmienna zalezna Zbiorowos¢ przedsigbiorstw N Srednia ranga Istotnos¢ asympto-
tyczna (dwustronna)
Dominujace podejscie planistyczne 109 151,55
Sk podapeE PR 0,731
Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 154,58
Dominujace podejscie ewolucyjne 80 153,13
JacE pot ) 0,958
wi Dominujace inne podejscie niz ewolucyjne 226 153,63
Dominujace podejscie pozycyjne 57 167,55
ljace podejscie pozycy] 0112
Dominujace inne podejscie niz pozycyjne 249 150,28
Dominujace podejscie zasobowe 60 144,20
0,278
Dominujace inne podejscie niz zasobowe 246 155,77
Dominujace podejscie planistyczne 109 153,03
ljace podejscie p Y 0,933
Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 153,76
Dominujace podejscie ewolucyjne 80 152,23
jace podej Y] 0,854
DMS Dominujace inne podejscie niz ewolucyjne 226 153,95
Dominujace podejscie pozycyjne 57 161,55
0,351
Dominujace inne podejscie niz pozycyjne 249 151,66
Dominujace podejscie zasobowe 60 148,40
0,542
Dominujace inne podejscie niz zasobowe 246 154,74
Dominujace podejscie planistyczne 109 180,64
ljace podejscie p Y 0,000%**
Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 138,48
Dominujace podejscie ewolucyjne 80 131,83
jace podej | 0,002%*
BPM Dominujace inne podejscie niz ewolucyjne 226 161,17
Dominujace podejscie pozycyjne 57 137,39
0,062
Dominujace inne podejscie niz pozycyjne 249 157,19
Dominujace podej$cie zasobowe 60 148,40
0,542
Dominujace inne podejscie niz zasobowe 246 154,74
Dominujace podejscie planistyczne 109 162,42
jace podej p Y 0,074
Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 148,57
Dominujace podejscie ewolucyjne 80 144,28
jace podej Y] 0,140
SWD Dominujace inne podejscie niz ewolucyjne 226 156,77
Dominujace podej$cie pozycyjne 57 171,18
0,023*
Dominujace inne podejscie niz pozycyjne 249 149,45
Dominujace podej$cie zasobowe 60 132,80
0,006**
Dominujace inne podejscie niz zasobowe 246 158,55
Dominujace podejscie planistyczne 109 159,38
ljace podejscie p Y 0177
Dominujace inne podej$cie niz planistyczne 197 150,25
Dominujace podejscie ewolucyjne 80 139,98
jace podej | 0,002%*
SE Dominujace inne podejscie niz ewolucyjne 226 158,29
Dominujace podejscie pozycyjne 57 166,08 063
Dominujace inne podejscie niz pozycyjne 249 150,62
Dominujace podej$cie zasobowe 60 148,90
0,483
Dominujace inne podejscie niz zasobowe 246 154,62

*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001;

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 70. Wyniki zastosowania testu U Manna-Whitneya w zakresie wykorzystania po-
szczegolnych systemow informatycznych zarzadzania w przedsi¢biorstwach z dominuja-
cym rodzajem orientacji strategicznej (cd.)

Zmienna zalezna Zbiorowos¢ przedsigbiorstw N Srednia ranga Istotnos¢ asympto-
tyczna (dwustronna)
Dominujace podejscie planistyczne 109 176,30
0,000%**
Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 140,89
Dominujace podejscie ewolucyjne 80 134,93
ljace podej | 0,008**
Bl Dominujace inne podejscie niz ewolucyjne 226 160,08
Dominujace podejscie pozycyjne 57 159,55
ljace podejscie pozycy] 0487
Dominujace inne podejscie niz pozycyjne 249 152,11
Dominujace podejscie zasobowe 60 131,10
0,008**
Dominujace inne podejscie niz zasobowe 246 158,96
Dominujace podejscie planistyczne 109 157,54
ljace podejscie p Y 0,166
Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 151,27
Dominujace podejscie ewolucyjne 80 154,98
jace podej | 0,685
MRP 11 Dominujace inne podejscie niz ewolucyjne 226 152,98
Dominujace podejscie pozycyjne 57 148,87
0,306
Dominujace inne podejscie niz pozycyjne 249 154,56
Dominujace podejscie zasobowe 60 148,60
0,264
Dominujace inne podejscie niz zasobowe 246 154,70
Dominujace podejscie planistyczne 109 162,63
ljace podejscie p Y 0,078
Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 148,45
Dominujace podejscie ewolucyjne 80 147,93
jace podej | 0,389
ERP Dominujace inne podejscie niz ewolucyjne 226 155,47
Dominujace podejscie pozycyjne 57 159,13
0,484
Dominujace inne podejscie niz pozycyjne 249 152,21
Dominujace podej$cie zasobowe 60 139,00
0,063
Dominujace inne podejscie niz zasobowe 246 157,04
Dominujace podejscie planistyczne 109 140,24
ljace podejscie p y 0,024*
Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 160,84
Dominujace podejscie ewolucyjne 80 142,88
jace podej Y] 0146
CRM Dominujace inne podejscie niz ewolucyjne 226 157,26
Dominujace podejscie pozycyjne 57 179,45
0,004**
Dominujace inne podejscie niz pozycyjne 249 147,56
Dominujace podej$cie zasobowe 60 167,10
0,123
Dominujace inne podejscie niz zasobowe 246 150,18
Dominujace podejscie planistyczne 109 157,54
ljace podejscie p Y 0,166
Dominujace inne podejscie niz planistyczne 197 151,27
Dominujace podejscie ewolucyjne 80 147,33
jace podej | 0,090
SCM Dominujace inne podejscie niz ewolucyjne 226 155,69
Dominujace podejscie pozycyjne 57 164,97
0,011*
Dominujace inne podejscie niz pozycyjne 249 150,87
Dominujace podej$cie zasobowe 60 143,50
0,023*
Dominujace inne podejscie niz zasobowe 246 155,94

*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001;

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 71. Wykorzystanie systeméw wspomagania edukacji w przedsi¢biorstwach stosu-
jacych dominujaca orientacje¢ planistyczng lub dominujacy inny rodzaj orientacji (liczba

przedsi¢biorstw) [% z PLANISTYCZNE]

Orientacja planistyczna

Dominujace inne podejscie
niz planistyczne

Dominujace podejscie plani-
styczne

Ogotem

Systemy wspomagania
edukacji

Nie

(137) [69,5%]

(45) [41,3%]

182 [59,5%]

Tak

(60) [30,5%]

(64) [58,7%]

124 [40,5%]

Ogodtem

197 [100%]

109 [100%]

306

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Tabela 72. Wykorzystanie systeméw wspomagania edukacji w przedsi¢biorstwach stosu-
jacych dominujaca orientacje ewolucyjng lub dominujacy inny rodzaj orientacji (liczba
przedsiebiorstw) [% z EWOLUCYJNE]

Orientacja ewolucyjna

Ogodtem

Dominujace inne podejscie
niz ewolucyjne

Dominujace podejscie ewolu-
cyjne

Systemy wspomagania
edukacji

Nie

(122) [54,0%]

(60) [75,0%]

182 [59,5%]

Tak

(104) [46,0%]

(20) [25,0%]

124 [40,5%]

Ogodlem

226 [100%)]

80 [100%]

306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela 73. Wykorzystanie systemow przetwarzania transakcji w przedsiebiorstwach sto-
sujacych dominujaca orientacj¢ planistyczna lub dominujacy inny rodzaj orientacji
(liczba przedsiebiorstw) [% z PLANISTYCZNE]

Orientacja planistyczna

Dominujace inne podejscie Dominujace podejscie plani- Ogotem
niz planistyczne styczne
Nie (127) [64,5%] (45) [41,3%] 172 [56,2%]

Systemy przetwarzania
transakcji Tak

(70) [35,5%] (64) [58,7%] 134 [43,8%)]

Ogélem 197 [100%] 109 [100%] 306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 74. Wykorzystanie systeméw przetwarzania transakcji w przedsiebiorstwach sto-
sujacych dominujaca orientacj¢ ewolucyjng lub dominujacy inny rodzaj orientacji (liczba
przedsiebiorstw) [% z EWOLUCYJNE]

Orientacja ewolucyjna

Dominujace inne podejscie
niz ewolucyjne

Dominujace podejscie ewolu-
cyjne

Ogobtem

Systemy przetwarzania
transakcji

Nie

(114) [50,4%]

(58) [72,5%]

172 [56,2%]

Tak

(112) [49,6%]

(22) [27,5%]

134 [43,8%]

Ogobtem

226 [100%)]

80 [100%]

306

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Tabela 75. Wykorzystanie system6w monitorowania proceséw biznesowych w przedsie-
biorstwach stosujacych dominujacg orientacje¢ planistyczna lub dominujacy inny rodzaj
orientacji (liczba przedsi¢biorstw) [% z PLANISTYCZNE]

Orientacja planistyczna

Dominujace inne podejscie
niz planistyczne

Dominujace podejscie plani-
styczne

Ogodtem

Systemy monitorowa-
nia proceséw bizneso-

wych

Nie

(85) [43,1%]

(17) [15,6%]

102 [33,3%]

Tak

(112) [56,9%]

(92) [84,4%)]

204 [66,7%]

Ogodlem

197 [100%]

109 [100%]

306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela 76. Wykorzystanie systeméw monitorowania proceséw biznesowych w przedsie-
biorstwach stosujacych dominujaca orientacje ewolucyjna lub dominujacy inny rodzaj
orientacji (liczba przedsi¢biorstw) [% z EWOLUCYJNE]

Orientacja ewolucyjna

Dominujace inne podejscie
niz ewolucyjne

Dominujace podejscie ewolu-
cyjne

Ogodtem

Systemy monitorowa- Nie (64) [28,3%] (38) [47,5%)] 102 [33,3%]
nia procesOw bizneso-
wych Tak (162) [71,7%] (42) [52,5%)] 204 [66,7%)]

Ogoblem

226 [100%]

80 [100%]

306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 77. Wykorzystanie systeméw wspomagania decyzji w przedsi¢biorstwach stosuja-
cych dominujgca orientacja pozycyjna lub dominujacy inny rodzaj orientacji (liczba
przedsiebiorstw) [% z POZYCYJNE]

Orientacja pozycyjna
Dominujace inne podejscie Dominujace podejscie pozy- Ogotem
niz pozycyjne cyjne
Systemy Nie (197) [79,1%] (37) [64,9%] 234 [76,5%]
wspomagania decyzji Tak (52) [20,9%] (20) [35,1%] 72 [23,5%]
Ogoblem 249 [100%] 57 [100%] 306

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Tabela 78. Wykorzystanie systeméw wspomagania decyzji w przedsiebiorstwach stosuja-
cych dominujgca orientacj¢e zasobowa lub dominujacy inny rodzaj orientacji (liczba
przedsiebiorstw) [% z ZASOBOWE]

Orientacja zasobowa
Dominujace inne podejscie Dominujace podejscie zaso- Ogdlem
niz zasobowe bowe
Systemy Nie (180) [73,2%] (54) [90,0%] 234 [76,5%]
wspomagania decyzji Tak (66) [26,8%] (6) [10,0%] 72 [23,5%]
Ogbtem 246 [100%] 60 [100%] 306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela 79. Wykorzystanie systeméw ekspertowych w przedsiebiorstwach stosujacych do-
minujgcq orientacje ewolucyjng lub dominujacy inny rodzaj orientacji (liczba przedsie-
biorstw) [% z EWOLUCYJNE]

Orientacja ewolucyjna
Dominujace inne podejscie Dominujace podejscie ewolu- Ogotem
niz ewolucyjne cyjne
Nie (182) [80,5%] (74) [92,5%] 256 [83,7%]
Systemy ekspertowe
Tak (44) [19,5%] (6) [7,5%] 50 [16,3%]
Ogotem 226 [100%)] 80 [100%] 306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 80. Wykorzystanie systemow Business Intelligence w przedsi¢biorstwach stosuja-
cych dominujaca orientacj¢ planistyczna lub dominujacy inny rodzaj orientacji (liczba
przedsi¢biorstw) [% z PLANISTYCZNE]

Orientacja planistyczna

Ogobtem

Dominujace inne podejscie
niz planistyczne

Dominujace podejscie plani-
styczne

Systemy
Business Intelligence

Nie

(145) [73,6%]

(55) [50,5%]

200 [65,4%]

Tak

(52) [26,4%]

(54) [49,5%]

106 [34,6%]

Ogobtem

197 [100%]

109 [100%]

306

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Tabela 81. Wykorzystanie systeméw zarzadzania relacjami z klientem w przedsiebior-
stwach stosujacych dominujacq orientacje planistyczng lub dominujacy inny rodzaj
orientacji (liczba przedsiebiorstw) [% z PLANISTYCZNE]

Orientacja planistyczna

Dominujace inne podejscie
niz planistyczne

Dominujace podejscie plani-
styczne

Ogodtem

Systemy Nie (100 [50,8%)] (70) [64,2%] 170 [55,6%]
CRM Tak (97) [49,2%] (39) [35,8%)] 136 [44,4%)]
Ogolem 197 [100%)] 109 [100%)] 306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela 82. Wykorzystanie systeméw zarzadzania relacjami z klientem w przedsiebior-
stwach stosujacych dominujgcgq orientacj¢ pozycyjna lub dominujacy inny rodzaj orien-
tacji (liczba przedsi¢biorstw) [% z POZYCYJNE]

Orientacja pozycyjna

Dominujace inne podejscie Dominujace podejscie pozy- Ogotem
niz pozycyjne cyjne
Systemy Nie (148) [59,4%] (22) [38,6%] 170 [55,6%]
CRM Tak (101) [40,6%)] (35) [61,4%)] 136 [44,4%)]
Ogotem 249 [100%)] 57 [100%)] 306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 83. Wykorzystanie systemow zarzadzania lancuchem dostaw w przedsi¢bior-
stwach stosujacych dominujaca orientacj¢ pozycyjna lub dominujacy inny rodzaj orien-

tacji (liczba przedsi¢biorstw) [% z POZYCYJNE]

Orientacja pozycyjna

Dominujace inne podejscie
niz pozycyjne

Dominujace podejscie pozy-
cyjne

Ogobtem

Systemy Nie (237) [95,2%] (49) [86,0%] 286 [93,5%]
SCM Tak (12) [4,8%] (8) [14,0%] 20 [6,5%]
Ogolem 249 [100%] 57 [100%] 306

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Tabela 84. Wykorzystanie systemow zarzadzania lancuchem dostaw w przedsiebior-
stwach stosujacych dominujaca orientacj¢ zasobowa lub dominujacy inny rodzaj orien-

tacji (liczba przedsiebiorstw) [% z ZASOBOWE]

Orientacja zasobowa

Dominujace inne podejscie
niz zasobowe

Dominujace podejscie zaso-
bowe

Ogodtem

Systemy Nie (226) [91,9%] (60) [100,0%] 286 [93,5%]
SCM Tak (20) [8,1%] (0) [0,0%] 20 [6,5%]
Ogétem 197 [100%] 109 [100%] 306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela 85. Wykorzystanie systemow Bl w przedsi¢biorstwach stosujacych dominujaca

orientacje¢ planistyczng (liczba przedsi¢biorstw) [% z PLANISTYCZNE]

Wykorzystanie Bl

Dominujaca orien-
tacja planistyczna

Ogodtem
Nie Nie wiem Tak
Nie (129) [65,5%] (16) [8,1%)] (52) [26,4%] 197 [100%)]
Tak (33) [30,3%] (22) [20,2%)] (54) [49,5%] 109 [100%]

Ogoblem

162 [52,9%]

38 [12,4%)]

106 [34,6%]

306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela 86. Wykorzystanie systemow ERP w przedsi¢biorstwach stosujacych dominujaca

orientacje planistyczng (liczba przedsi¢biorstw) [% z PLANISTYCZNE]

Wykorzystanie ERP

Dominujaca orien-
tacja planistyczna

Ogodtem
Nie Nie wiem Tak
Nie (138) [70,1%] (14) [7,1%] (45) [22,8%] 197 [100%]
Tak (44) [40,4%] (30) [27,5%)] (35) [32,1%)] 109 [100%]

Ogobtem

182 [59,5%]

44 [14,4%]

80 [26,1%]

306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

248



Tabela 87. Wykorzystanie systemow CRM w przedsiebiorstwach stosujacych dominujaca
orientacje planistyczng (liczba przedsi¢biorstw) [% z PLANISTYCZNE]

Wykorzystanie CRM

Dominujaca orien-
tacja planistyczna

Ogodtem
Nie Nie wiem Tak
Nie (84) [42,6%] (16) [8,1%)] (97) [49,2%] 197 [100%)]
Tak (36) [33,0%] (34) [31,2%] (39) [35,8%] 109 [100%)]

Ogobtem

120 [39,2%]

50 [16,3%]

136 [44,4%]

306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela 88. Wykorzystanie systemow Bl w przedsi¢biorstwach stosujacych dominujaca

orientacje ewolucyjna (liczba przedsi¢biorstw) [% z EWOLUCYJNE]

Wykorzystanie Bl

Dominujaca orien-
tacja ewolucyjna

Ogobtem
Nie Nie wiem Tak
Nie (106) [46,9%] (32) [14,2%] (88) [38,9%] 226 [100%]
Tak (56) [70,0%] (6) [7,5%] (18) [22,5%] 80 [100%]

Ogodlem

162 [52,9%]

38 [12,4%]

106 [34,6%]

306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela 89. Wykorzystanie systeméw ERP w przedsiebiorstwach stosujacych dominujaca

orientacj¢ ewolucyjng (liczba przedsi¢biorstw) [% z EWOLUCYJNE]

Wykorzystanie ERP

Dominujaca orien-
tacja ewolucyjna

Ogodtem
Nie Nie wiem Tak
Nie (124) [54,9%] (40) [17,7%] (62) [27,4%] 226 [100%]
Tak (58) [72,5%] (4) [5,0%] (18) [22,5%] 80 [100%]

Ogoblem

182 [59,5%]

44 [14,4%]

80 [26,1%]

306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela 90. Wykorzystanie systeméw CRM w przedsi¢biorstwach stosujacych dominujaca

orientacj¢ ewolucyjna (liczba przedsi¢biorstw) [% z EWOLUCYJNE]

Wykorzystanie ERP

Dominujaca orien-
tacja ewolucyjna

Ogodtem
Nie Nie wiem Tak
Nie (74) [32,7%] (46) [20,4%)] (106) [46,9%] 226 [100%]
Tak (46) [57,5%] (4) [5,0%] (30) [37,5%] 80 [100%]

Ogoblem

120 [39,2%]

50 [16,3%]

136 [44,4%]

306

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

249




Tabela 91. Wykorzystanie systeméw ERP i BI przez przedsiebiorstwa w procesach wybo-
row strategicznych (liczba obserwacji)

Wykorzystanie ERP
Ogotem
Nie Nie wiem Tak
Nie (144) 16) (10) 162
Wykorzystanie Bl Nie wiem (2) (30) (6) 38
Tak (36) (6) (64) 106
Ogotem 182 44 80 306

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Tabela 92. Wyniki zastosowania testu U Manna-Whitneya w zakresie dazenia do celow
strategicznych w przedsiebiorstwach wykorzystujacych systemy ERP(BI) oraz w przed-

siebiorstwach, ktore ich nie stosuja w procesach wyborow strategicznych

Zmienna zalezna Zbiorowos¢ przedsigbiorstw N Srednia ranga Istotnos¢ asympto-
tyczna (dwustronna)
Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 154,44
Zysk 0,281
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 149,94
Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 153,91
Wazrost 0,680
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 151,94
) Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 150,53
Bezpieczenstwo 0,031*
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 164,72
o Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 149,62
Odpowiedzialno$¢ 0,028*
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 168,16
Tworzenie wartosci wspol- | B€Z stosowania systemu ERP(BI) 242 150,48 0051
el Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 164,94

*p<0,05;

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela 93. Wyniki zastosowania testu U Manna-Whitneya w zakresie realizacji dominu-
jacego kierunku rozwoju w przedsi¢biorstwach wykorzystujacych systemy ERP(BI) oraz
w przedsi¢biorstwach, ktore ich nie stosujg w procesach wyborow strategicznych

Zmienna zalezna Zbiorowos¢ przedsigbiorstw N Srednia ranga Istotnos¢ asympto-
tyczna (dwustronna)
Bez stosowania systemu ERP(BI) 240 154,05
Penetracja 0,743
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 151,41
) Bez stosowania systemu ERP(BI) 240 153,11
Rozwdj produktu 0,832
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 154,97
) Bez stosowania systemu ERP(BI) 240 155,14
Rozwdj rynku 0,447
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 147,31
L Bez stosowania systemu ERP(BI) 240 151,43
Dywersyfikacja 0,297
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 161,31
*p<0,05;

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 94. Wyniki zastosowania testu U Manna-Whitneya w zakresie intensywnosci stra-
tegii rozwoju w przedsi¢biorstwach wykorzystujacych systemy ERP(BI) oraz w przedsie-
biorstwach, ktore ich nie stosuja w procesach wyboréw strategicznych

Zmienna zalezna Zbiorowo$¢ przedsiebiorstw N Srednia ranga Istotnos¢ asympto-
tyczna (dwustronna)
d - . Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 153,71
y\l:ve(syflkaqa terytorialna 0,918
- fraowa Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 152,69
dywersyfikacja terytorialna Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 150,72 0.213
— zagraniczna i '
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 164,00
o Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 157,37
dywersyfikacja pionowa wstecz 0,085
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 138,88
Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 152,23
dywersyfikacja konglomeratowa 0,530
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 158,31
Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 153,75
dywersyfikacja pokrewna 0,912
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 152,56
dywersyfikacja pionowa Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 155,25 0.430
W przod (hurtownicy) ’
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 146,88
dywersyfikacja pionowa Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 151,52 0.576
W przod (detalisci) ' ’
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 161,00
Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 155,14
zwrot strategicznych 0,158
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 147,28
Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 155,34
zmiana asortymentu 0,383
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 146,53
Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 157,16
zmiana rynku 0,104
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 139,66
Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 154,37
zmiana potencjatu 0,700
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 150,22
strategia wycofania w zakresie Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 152,05
niektorych produktow 0,406
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 158,97
strategia wycofania w zakresie Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 151,56
niektorych segmentow — krajo- 0,039*
wyeh Wykorzystujgca system ERP(BI) 64 160,84
strategia wycofania w zakresie Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 153,14
n?ekt(’)rych segmentOw — zagra- 0,777
nicznych Wykorzystujgca system ERP(BI) 64 154,84
strategia wycofaniaz obstugi w | Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 151,11
za}<resie pewnych segmentow 0,202
Klientow Wykorzystujgca system ERP(BI) 64 162,53

*p<0,05;

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 95. Wyniki zastosowania testu U Manna-Whitneya w zakresie intensywnos$ci me-
tod rozwoju w przedsi¢biorstwach wykorzystujacych systemy ERP(BI) oraz w przedsie-
biorstwach, ktore ich nie stosuja w procesach wyboréw strategicznych

Zmienna zalezna . x ce 5 . Istotnos$¢ asympto-
(nr wskaznika) Zbiorowos¢ przedsigbiorstw N Srednia ranga tyczna (dwustronna)
) Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 152,42
metoda wewngtrzna w zakresie 0‘534
rynkowo-produktowym Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 157,59
metoda wewnetrzna w zakresie | B€Z stosowania systemu ERP(BI) 242 150,72 0.213
nowych zakladow i ’
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 164,00
Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 150,67
metoda zewngtrzna kapitalowa 0,052
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 164,19
metoda zewngtrzna typu Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 152,40 0.615
joint ventures ) ,
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 157,66
_ Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 149,94
Fuzje 0,019*
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 166,97
Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 150,00
Przejecia 0,035*
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 166,75
metoda Zewnetizna — umowa Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 152,48 0524
0 wspolprace (z dostawcami) K ,
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 157,38
metoda zewngtrzna — umowa Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 155,53 0.190
0 wspolprace (z odbiorcami) A ,
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 145,81
metoda Zewnetrzna — umowa Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 149,35 0.001*
0 wspotpracg (franchising) ’
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 169,19
metoda Zewnetrzna — umowa Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 152,64 0.650
0 wspotpracg (licencja) ’
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 156,75
wspdipracg z innymi podmio- Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 150,93
tami na podstawie umowy (inne 0,245
niz franchising i licencja) Wykorzystujgca system ERP(BI) 64 163,22
Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 155,90
outsourcing strategiczny 0,194
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 144,41

*p<0,05;

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 96. Wyniki zastosowania testu U Manna-Whitneya w zakresie realizacji dominu-
jacej strategii konkurowania w przedsi¢biorstwach wykorzystujacych systemy ERP(BI)
oraz w przedsiebiorstwach, ktére ich nie stosuja w procesach wyboréw strategicznych

Istotnos$¢ asympto-

Zmienna zalezna Zbiorowos¢ przedsigbiorstw N Srednia ranga
tyczna (dwustronna)
Bez stosowania systemu ERP(BI) 232 145,00
,.bez dodatkow” 0,410
Wykorzystujaca system ERP(BI) 58 147,50
Bez stosowania systemu ERP(BI) 232 147,50
niskie ceny 0,263
Wykorzystujaca system ERP(BI) 58 137,50
Bez stosowania systemu ERP(BI) 232 147,75
hybryda 0,029*
Wykorzystujaca system ERP(BI) 58 136,50
Bez stosowania systemu ERP(BI) 232 144,50
dyferencjacja 0,639
Wykorzystujaca system ERP(BI) 58 149,50
Bez stosowania systemu ERP(BI) 232 145,50
dyferencjacja skoncentrowana 1,00
Wykorzystujaca system ERP(BI) 58 145,50
9 ) Bez stosowania systemu ERP(BI) 232 141,75
warto$é standardowa (podnie- 0,001
sione ceny) Wykorzystujaca system ERP(BI) 58 160,50
. .y o Bez stosowania systemu ERP(BI) 232 145,75
niska warto$¢ (podniesione 0,479
cen) Wykorzystujaca system ERP(BI) 58 144,50
) .y Bez stosowania systemu ERP(BI) 232 146,25
niska warto$¢ (standardowe 0,217
cen) Wykorzystujaca system ERP(BI) 58 142,50

*p<0,05;

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela 97. Wyniki zastosowania testu U Manna-Whitneya w zakresie realizacji dominu-
jacej strategii ekspansji geograficznej w przedsi¢biorstwach wykorzystujacych systemy
ERP(BI) oraz w przedsi¢biorstwach, ktore ich nie stosuja w procesach wyborow strate-

gicznych

Istotno$¢ asympto-

Zmienna zalezna Zbiorowos¢ przedsigbiorstw N Srednia ranga
tyczna (dwustronna)

Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 150,88

Strategia lokalna 0,044*
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 163,41
Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 159,17

Strategia regionalna 0,002*
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 132,06
Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 150,81

Strategia krajowa 0,208
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 163,66
Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 153,08

Strategia migdzynarodowa 0,843
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 155,09
Bez stosowania systemu ERP(BI) 242 153,56

Strategia globalna 0,942
Wykorzystujaca system ERP(BI) 64 153,28

*p<0,05;

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 98. Statystyki osigganych wynikéw ekonomicznych ze wzgledu na wykorzystanie
systemow ERP i BI w procesach wyborow strategicznych przez przedsi¢biorstwa

Wskaznik Zbiorowos¢ N Srednia Odchylenie standardowe
rentownos¢ obrotu brutto Bez wykorzystania 242 3,50 1,086
(W1) Wykorzystujace 64 334 1,057
rentownos$¢ obrotu netto Bez wykorzystania 242 3,48 1,116
(W2) Wykorzystujace 64 3,25 1,039

Bez wykorzystania 242 3,39 0,976
rentownos¢ aktywow (W3)

Wykorzystujace 64 331 1,082
rentownos¢ kapitatu wha- Bez wykorzystania 242 8¥8h) 1,028
snego (W4) Wykorzystujace 64 3,22 1,119

Bez wykorzystania 242 3,33 1,197
zysk brutto (W5)

Wykorzystujace 64 3,28 1,076

Bez wykorzystania 242 3,27 1,209
zysk netto (W6)

Wykorzystujace 64 3,25 1,039

Bez wykorzystania 242 3,41 1,098
udziat w rynku (W7)

Wykorzystujace 64 3,78 1,175

Bez wykorzystania 242 4,11 0,927
lojalnos¢ klientow (W8)

Wykorzystujace 64 3,84 1,011
reputacja przedsigbiorstwa Bez wykorzystania 242 4,28 0,796
(w9) Wykorzystujace 64 422 1,000

Bez wykorzystania 242 3,76 1,039
warto$¢ rynkowa (W10)

Wykorzystujace 64 3,88 1,148
warto$¢ przedsigbiorstwa Bez wykorzystania 242 3,74 0,986
dlainteresariuszy (W11)

Wykorzystujace 64 4,03 1,168
trwalo$¢ wspolpracy intere- Bez wykorzystania 242 3,79 0,892
sariuszy z przed. (W12)

Wykorzystujace 64 4,03 1,140
transparentno$¢ dziatalnosci | Bez wykorzystania 242 3,96 0,829
przed. (W13) Wykorzystujace 64 413 1,001

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Tabela 99. Wyniki testu t dla prob niezaleznych w porownaniu osiaganych wynikéw eko-
nomicznych przez przedsi¢biorstwa wykorzystujace systemy ERP i BI w procesach wy-
boréw strategicznych i bez stosowania tych systemow informatycznych zarzadzania

Test Levene'a jednorodnosci wariancji

Test t réwnosci Srednich

Wekazniki Istotnos¢ Roznica $red-
F istotno$¢ t df (dwu- nich
stronna)
rentownos¢ obrotu brutto | Zatozono réwnos¢ wariancji ,656 419 -1,002 304 317 -,152
(w1 Nie zalozono réwnoéci wariancii 1,018 101,036 311 -152
rentownos¢ obrotu netto Zatozono roéwno$¢ wariancji 2,508 114 -1,482 304 ,139 -,229
(w2) Nie zatozono réwnoéei wariancsji -1,546 104,802 125 -,229
rentownos¢ aktywow Zatozono roéwno$¢ wariancji ,658 418 -,541 304 ,589 -,076
(w3) Nie zalozono réwnosci wariancji -509 91,909 612 -076
rentownos¢ kapitatu wla- | Zatozono rownos¢ wariancji ,139 ,710 -,871 304 ,384 -,128
snego (W4) Nic zalozono réwnoéci wariancji -829 93,049 409 -128

Zatozono réwno$¢ wariancji 3,129 ,078 -,299 304 ,765 -,049
zysk brutto (W5)

Nie zatozono rownosci wariancji -,318 107,999 ,751 -,049

Zatozono réwno$¢ wariancji 5,068 ,025 -,138 304 ,891 -,023
zysk netto (W6)

Nie zatozono rownosci wariancji -,150 112,397 ,881 -,023

Zatozono réwno$¢ wariancji ,152 ,697 2,349 304 ,019 ,368
udziat w rynku (W7)

Nie zatozono réwnosci wariancji 2,259 94,176 ,026 ,368

Zatozono réwno$¢ wariancji ,239 ,625 -1,985 304 ,048 -,264
lojalnos¢ klientow (W8)

Nie zatozono rownosci wariancji -1,887 92,924 ,062 -,264
reputacja przedsigbior- Zatozono réwno$¢ wariancji 5374 ,021 -,526 304 ,600 -,062
stwa (W9) Nie zalozono réwnoéci wariancji -461 85,309 646 -,062

Zatozono réwno$¢ wariancji 1,609 ,206 ,768 304 443 ,115
warto$¢ rynkowa (W10)

Nie zatozono réwnosci wariancji ,725 92,124 AT1 ,115
warto$¢ przedsigbiorstwa | Zl0Zono rownosé wariancji 3,189 075 1,993 304 047 287
dla interesariuszy (W11) X - i K .

Nie zatozono réwnosci wariancji 1,806 88,148 ,074 ,287
trwato$¢ wspotpracy in- Zatozono rownos¢ wariancji 5,106 1025 1,784 304 075 238
teresariuszy z przed.

(W12) Nie zatozono réwnosci wariancji 1548 84.447 125 238
transparentno$¢ dziatal- Zatozono réwno$¢ wariancji 15,159 ,000 1,330 304 ,184 ,166
nosci przed. (W13) Nie zatozono réwnosci wariancji 1,136 83,103 259 166

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Zalacznik 5: Spis znaczenia wybranych terminow'*

Agent — ,oprogramowanie, ktore automatycznie zbiera informacje z Internetu lub wymienia
dane z innymi agentami zgodnie z parametrami okreslonymi przez uzytkownika”

(Chaffey, 2016, s. 648).

Alertowanie — ,przesylanie informacji ostrzegawczych przy przekroczonych zakresach okre-

$lajgcych krytyczne wartos$ci wskaznikow wydajnosci” (Januszewski, 2012b, s. 161).

Analiza wielowymiarowa — ,,analiza polegajaca na wykonywaniu operacji obracania, rankin-
gowania, selekcji, projekcji, wycinania i kawalkowania, drazenia danych” (Januszewski,

20120, s. 44).

Aplikacje mobilne — ,,aplikacje stworzone do wykorzystywania na telefonach komérkowych,

zwykle pobierane ze sklepéw” (Chaffey, 2016, s. 649).

Architektura systemu — ,,szkielet tworzony z zasad i struktur, na ktorym zostaje zbudowany

system” (Januszewski, 2012b, s. 31).

Architektura zorientowana na zdarzenia — ,,sg to wszystkie wydarzenia, ktore da si¢ cyfrowo
odnotowac, od zaméwienia w sklepie internetowym po wylagdowanie samolotu. Wyko-
rzystujac event brokerow, IoT, cloud computing, blockchain, in memory data managment
1 sztuczng inteligencje, zdarzenia biznesowe mogg by¢ wykrywane szybciej 1 doktadniej

analizowane” (Gartner, 2017).

Baza danych — ,,cz¢$¢ kazdego systemu informatycznego, w ktorej sg gromadzone, przecho-

wywane i udostepniane dane” (Bojar i in., 2014, s. 62).

Blockchain — ,technologia, ktora kojarzy si¢ przede wszystkim z kryptowalutami, jednak ma
ona szans¢ przyczynic si¢ do rewolucji w wielu sferach, aplikacje oparte o zdecentralizo-
wane bloki informacji znalazty juz zastosowanie w branzy finansowej, ochronie danych,

IT, opiece zdrowotnej, transporcie czy energetyce” (Gartner, 2017).

Continuous Adaptive Risk and Trust — ,,sposob dziatania, ktory zaktada nieustanng pracg
nad strategig bezpieczenstwa i dopasowanie jej do poszczegdlnych wydarzen, dostep do
danych przydzielany jest uzytkownikowi za kazdym razem, gdy probuje si¢ do nich do-

sta¢ na podstawie historii wcze$niejszego zachowania” (Gartner, 2017).

138 Sporzadzono na podstawie literatury zawartej w bibliografii pracy.
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Chmura obliczeniowa — ,,model przetwarzania danych oznaczajacy zapewnienie wspolnego

dostepu do zasoboéw poprzez sie¢” (Laudon i Laudon, 2014, s. 213).

Cyfrowe blizniaki — ,,technologia, ktora wspomaga etapy projektowania produktow” (Gartner,
2017).

E-commerce — ,handel elektroniczny, czyli sposob dziatania obejmujgcy proces kupna i do-
stawy lub sprzedazy i dostawy produktow, ustug, informacji przez partneréw handlowych

przy wykorzystaniu kanatow elektronicznych” (Korczak i in., 2013, s. 192).

Edge Computing — ,,metoda wymiany informacji w ramach infrastruktury IT, na ktorg coraz
czesciej sktadajg sie takze wzajemnie komunikujace si¢ urzadzenia Internetu Rzeczy, to
rodzaj topologii, ktora zaktada przetwarzanie, zbieranie 1 dostarczanie informacji jak naj-

blizej ich zrodta” (Gartner, 2017).

Eksploracja danych —,,analiza danych w odniesieniu do probleméw, ktore ze wzgledu na swoj
wymiar sg trudne do rozwigzania przez czlowieka lub w odniesieniu do ktorych nie dys-
ponujemy pelng wiedza, polega na efektywnym znajdowaniu nieznanych dotad zalezno-

sci 1 zwigzkoéw miedzy danymi” (Bojar i in., 2014, s. 173).

E-learning — ,,zjawisko nauczania wspomaganego siecig teleinformatyczng” (Sobolewska,

2012, s. 502).

ETL (Extract, Transform, Load) — ,,narz¢dzia stuzace do wykonywania operacji pobierania,

transformacji i fadowania danych do hurtowni danych” (Januszewski, 2012b, s. 16).

Generacja systemu — , kryterium wyrazajace przede wszystkim ewolucje rozwoju technologii
informatycznych 1 komunikacyjnych oraz wynikajacych z nich koncepcji stosowania in-

formatyki” (Korczak i in., 2013, s. 127).

Hurtownia danych — ,,rozszerzona baza danych wraz z mechanizmami ekstrakcji danych z he-
terogenicznych zrodet danych oraz procesami ich przetwarzania do postaci wspolnej i
odpowiedniej dla analitykéw czy uzytkownikéw podejmujacych decyzje, wspomagana
przez dziedzinowe lub branzowe bazy danych i obudowana mechanizmami wspotpracy

z narz¢dziami analitycznymi” (Chmielarz, 2012, s. 16).
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Immersive Experience — Rynki VR i AR s3 jeszcze miode i mocno sfragmentaryzowane, jed-
nak zainteresowanie obiema technologiami jest bardzo duze, co przektada si¢ powstawa-
nie licznych nowatorskich aplikacji, ktore nie majg realnej wartosci biznesowej, a oferuja

przede wszystkich rozrywke (gry wideo i filmy w 360 stopni) (Gartner, 2017).

Implementacja systemu — ,tworzenie systemu w oparciu o analiz¢ i dokumentacj¢ projek-
towg” (Chaffey, 2016, s. 652).

Integracja — ,,pofaczenie elementdow systemu informatycznego za pomoca technologii infor-
macyjno-komunikacyjnych — moze by¢ zar6wno wewnetrzna, jak i zewnetrzna” (Byt-
niewski, 2015, s. 12).

Inteligentne urzadzenia — ,,elektroniczne przedmioty, ktore wykraczaja poza standardowe
programowanie, dzigki sztucznej inteligencji beda zachowywac si¢ w sposdb duzo bar-
dziej zaawansowany i wspotdziata¢ z ludzmi i ich naturalnym otoczeniem, do grona ta-
kich urzadzen mozemy zaliczy¢ nie tylko autonomiczne samochody, roboty czy drony,

lecz rowniez inne, podiaczone do Internetu Rzeczy” (Gartner, 2017).

Interfejs uzytkownika — ,,cze$¢ urzadzenia odpowiedzialna za interakcje z uzytkownikiem”

(Bojar i in., 2014, s. 74).

Internet Rzeczy - ,,system obiektow fizycznych, ktore mozna odkrywac, monitorowac, kon-
trolowac 1 z ktorymi mozna wchodzi¢ w interakcje¢ dzigki zastosowaniu urzadzen elek-
tronicznych zapewniajacych komunikacje za posrednictwem interfejsow sieciowych oraz

mozliwos$¢ podigczenia do szerszego Internetu” (Guinard 1 Trifa, 2017, s. 27).

Intranet — ,,prywatna sie¢ w pojedynczej firmie wykorzystujgca standardy Internetu do umoz-
liwienia pracownikom uzyskiwania dostepu do informacji i dzielenia si¢ nimi za pomocg

technologii publikowania w sieci” (Chaffey, 2016, s. 652).

Kastomizacja systemu — ,,dodatkowe prace programistyczne majace na celu osadzenie w Sys-
temie informatycznym dodatkowych funkcjonalnosci badz tez modyfikacja istniejacych”

(Flasinski, 2013, s. 29).

Kokpit menedzerski (pulpit) — ,interfejs uzytkownika koncowego systemy BI, w ktorym na
jednym ekranie prezentowane sg rozne wskazniki — czesto w postaci animowanych obra-
zO6w graficznych, ilustrujacych zmiany zachodzace w danych, ktoére naptywaja w czasie

rzeczywistym” (Januszewski, 2012b, s. 144).
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Komitet sterujacy — ,,najwyzszy organ projektu wdrozeniowego, ktoremu przewodzi przed-

stawiciel zarzadu zamawiajacego” (Flasinski, 2013, s. 53).

Modelowanie predykcyjne — ,,umozliwiajg przewidzenie nieznanej wartoSci interesujacej

zmiennej przy znanych wartosciach pozostatych zmiennych” (Januszewski, 2013b, s. 70).

OLAP (Online Analytical Processing) — ,.kategoria oprogramowania, ktéra umozliwia anali-
tykom i menedzerom swobodny dostep do informacji poprzez szybki, interaktywny i sze-
roki wybor widokow, zawierajacych odpowiednio transformowane dane oraz wyniki”

(Bojar i in., 2014, s. 173).

Platformy do komunikacji — ,,responsywne interfejsy umozliwiajace interakcje uzytkownika

I oprogramowania stang si¢ naczelnym celem projektowym aplikacji” (Gartner, 2017).

Przedsi¢wziecie informatyczne — ,,0g06t dzialan 1 zasobow oraz powigzan mi¢dzy nimi maja-
cych na celu rozwigzanie problemu za pomocg technologii informatycznej” (Wachnik,

2016, s. 15).

Przetwarzanie danych — ,,przeksztalcanie tresci i postaci danych w celu uzyskania wynikow

w okreslonej z gory postaci” (Januszewski, 2012a, s. 17).

Sieci neuronowe — ,,zalicza si¢ do metod sztucznej inteligencji, tworza jg modele wzorow za-
wartych w danych, sg tworzone przez nieliniowe modele predykcyjne” (Januszewski,

2013D, s. 72).

SQL —,,jezyk komunikacji relacyjnych baz danych, ktorego gldownym celem jest umozliwienie

komunikacji z bazg danych” (Bojar i in., 2014, s. 218).

System —, kompleks elementow znajdujacych si¢ we wzajemnej interakcji” (Kisielnicki i Zach,
2012, s. 46)

System ERP — ,,system obejmujacy wszystkie sfery zarzadzania w przedsigbiorstwie i W naj-
blizszym otoczeniu oraz charakteryzujacy si¢ wspdlng baza danych, procedurami obli-
czeniowymi i realizuje czynnosci info-sterujace w celu optymalizacji procesow bizneso-
wych poprzez wykorzystanie technologii informacyjno-komunikacyjnych” (Bytniewski,
2015, s. 14).

Technologia — ,,zbior sposobow (metod i technik) osiggania celow i realizowania zadan przed-

sigbiorstwa” (Klonowski, 2004, s. 15).
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Uzytecznos$¢ — subiektywnie odczuwane zadowolenie (korzys¢) jakie daje komus$ uzytkowanie
(korzystanie) czego$ (Stownik jezyka polskiego, 1984, s. 644). Uzyteczny, czyli przyno-
szacy pozytek, przydatny, potrzebny do czegos, majacy praktyczne zastosowanie. Inaczej
jest to zdolno$¢ do zaspokajania potrzeb ludzkich (Mata encyklopedia ekonomiczna,
1974, s. 875). W prakseologii i teorii organizacji uzytecznos$¢ rozumie si¢ jako ,,zastoso-

wanie w dziataniu ze wzglgdu na umozliwienie lub utatwienie osiggnigcia danego celu

(Pszczotowski, 1978, s. 266).

Uzytkownik systemu — ,,0soba korzystajgca z zasobow systemu w celu generowania lub wy-

korzystywania informacji” (Banaszak i in., 2016, s. 138).

Wielkie zbiory danych (Big Data) — ,,aktywa informacyjne charakteryzowane przez ogromne
wolumeny danych, zmienno$¢ 1 dynamike przetwarzania oraz réznorodnos$¢ danych,
ktére wymagaja konkretnej technologii 1 metod analitycznych dla przeksztalcenia ich w

warto$¢ dla przedsiebiorstwa” (Mauro, Greco 1 Grimaldi, 2014, s. 85).
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