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WYZWANIA ORGANIZACYJNO-EKONOMICZNE
W ORGANIZACJACH WDRAZAJACYCH ROZWIAZANIA
INFORMATYCZNE

Streszczenie. Informatyzacja jest procesem bardzo zlozonym, obarczonym
ryzykiem niepowodzenia. Ryzyko to zwigzane jest z wieloma aspektami, do ktoérych
zalicza si¢ miedzy innymi: kwestie finansowe, problemy ludzkie, przewidywany czas
wdrozenia, problemy zwigzane ze wspodtpraca na linii podmiot wdrazajacy — firma
informatyczna itp. Decyzja o wdrozeniu nowych rozwigzan informatycznych jest
zwigzana z rzetelnym przygotowaniem si¢ do tego procesu. Wsrod najwazniejszych
zagadnien, jakie kadra zarzadzajaca musi przeanalizowaé, sg problemy organizacyjne
i ekonomiczne. W pracy przeanalizowano statystyczne dane dotyczace wdrazania
oprogramowania w przedsigbiorstwach.

Stowa kluczowe: system informatyczny, zarzadzanie, informatyzacja przedsie-
biorstw, proces informatyzacji

ORGANIZATIONAL AND ECONOMIC CHALLENGES IN
ORGANIZATIONS IMPLEMENTING INFORMATIONAL SOLUTIONS

Summary. Computerization is a very complex process, burdened with the failure
risk. This risk is associated with the row of aspects, which include among others:
financial issues, human problems, the expected implementation time, problems related
to cooperation on the line implementing entity — IT company, etc. The decision to
implement new information solutions, is related to reliable preparations for this
process Among the most important issues that must be considered by managers are the
organizational and economic problems. This study, analyzed statistical data of
software implementation in enterprises.

Keywords: information system, management, informatization of enterprises,
informatization process



48 T. Lis

1. Wstep

Decyzja o wprowadzeniu do przedsiebiorstwa nowych technologii, w tym technologii
informatycznych 1 komunikacyjnych, jest zwigzana z potrzeba usprawnienia procesow
zarzadzania. Wérdd spodziewanych efektéw wymienia si¢: poprawe pozycji konkurencyjnej
organizacji, zmniejszenie kosztoéw wlasnej dziatalnosci, eliminacj¢ newralgicznych punktow
w zarzadzaniu oraz optymalizacj¢ proceséw decyzyjnych. Kazda taka decyzja jest
poprzedzona wieloma zdarzeniami, ktore przekonujg osoby odpowiedzialne za firme
o koniecznos$ci podjecia tej decyzji. Zdarzeniami tymi bywaja najcze$ciej: niepowodzenia
w realizacji okre§lonych czynno$ci biznesowych, problemy organizacyjne, zaburzenia
w procesach decyzyjnych, zmniejszenie sprzedazy, ograniczenia w dochodach, utrata
kluczowych partneréw handlowych, wymogi stawiane przez najwazniejsze firmy wspot-
pracujace. Decyzja o wdrozeniu wspomagajacych narzedzi informatycznych zostaje
najczesciej podjeta w wyniku zaistnienia sytuacji problemowych, a wrecz niebezpiecznych
dla dalszego funkcjonowania organizacji.

Istnieje wiele przyczyn takiego stanu rzeczy. Ws$rdd najwazniejszych z nich mozna
wymieni¢ zbyt niskg swiadomo$¢ decydentow co do celowosci oraz mozliwosci stosowania
nowoczesnych narz¢dzi informatycznych i1 komunikacyjnych w zarzadzaniu. Inng z przyczyn
jest brak wystarczajacych S$rodkow finansowych. Kolejnym powodem s3 negatywne
doswiadczenia innych podmiotéw, migdzy innymi zwigzane z inwestycjami w informatyke,
ktore zakonczyly si¢ niepowodzeniem. Tego typu doswiadczenia mogg stwarzaé sytuacje,
w ktorych osoby odpowiedzialne za zarzadzanie firma sg w stanie zablokowac lub spowolni¢

podjecie decyzji o rozpoczeciu inwestycji.!

2. Faza wstepna procesu informatyzacji

Za faze wstepng procesu informatyzacji mozna uzna¢ moment podjgcia decyzji,
ze wymieniony proces jest potrzebny i nalezy podja¢ dziatania zmierzajace do rozpoczgcia
jego realizacji. Najczesciej przed podjeciem tej decyzji dochodzi do wielu zdarzen. Wsrod
nich sg takie, ktoérych wystgpienia nie mozna bylo przewidzie¢ 1 takie, ktore nastepuja
zazwyczaj po nich §wiadomie. Teoretycznie niemozliwe do przewidzenia moze by¢ migdzy

innymi niespelnienie przez obecnie funkcjonujacy system informatyczny oczekiwan jego

' Byrski W.: Strategia informatyzacji w burzliwych czasach, [w:] Grabara J.K., Nowak J.S., Lis T. (red.):
Przeglad zastosowan informatyki. Polskie Towarzystwo Informatyczne Oddziat Gérnoslaski, Katowice 2008,
s. 66.
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uzytkownikéw. Sytuacja, ktoéra w rzeczywistosci najczesciej jest mozliwa do przewidzenia ze
stosunkowo duzym wyprzedzeniem, dla decydentéw moze by¢ niespotykana.

Zaistnienie sytuacji zaburzenia efektywno$ci systemu informacyjnego organizacji
powoduje, ze kadra zarzadzajaca zaczyna szuka¢ mozliwych przyczyn. Niestety najczesciej
wing obarcza si¢ jedynie pracownikow. Dzieje si¢ tak dlatego, ze wérdd mozliwych przyczyn
tego zjawiska jest zazwyczaj postepowanie samych pracownikéw, proba dojscia do przyczyn
pogorszenia efektywnosci organizacji zwigzana z prowadzeniem rozmow z pracownikami
wywotuje u nich podejrzenie, ze faktycznym celem jest zwolnienie pracownika.
Nie dostarczajg oni w tej sytuacji wystarczajacych informacji zwrotnych badz wing obarczaja
inne dzialy. Dopiero w drugiej kolejnosci podejmuje si¢ probe sprawdzenia, czy
funkcjonalno$¢ posiadanego systemu informatycznego jest nadal wystarczajaca dla
organizacji. Przyczyna tego, oprocz samych pracownikéw, jest rowniez czgsto sama kadra
zarzadzajaca.

Zdziwienie moze budzi¢ fakt, ze podjecie decyzji o konieczno$ci zainwestowania
W nowoczesne rozwigzania informatyczne moze napotka¢ bariery natury ,,politycznej”. Kazda
firma, instytucja, zatrudnia odpowiednig liczb¢ pracownikéw, ktorzy z biegiem czasu
ksztaltuja wzajemne relacje 1 stosunki. Czlowiek, jako istota obdarzona wolng wola
1 zdolnoscig do myslenia, wyrabia w sobie poglad na temat kazdego innego pracownika,
z ktorym mial kontakt osobisty lub o ktorym uzyskat okreslone informacje od osob trzecich.
W ten sposob tworzg si¢ wsrdd pracownikow wszystkich szczebli nieformalne grupy.
Pomigdzy nimi, ale rowniez pomigdzy pojedynczymi osobami, wytwarzaja si¢ zwiagzki oparte
na porozumieniu lub wrogosci. Grupy te czgsto majg inny poglad na funkcjonowanie
organizacji, jej cele oraz dzialania, jakie w danym momencie nalezy podja¢. W zwiazku
z tym jedna grupa moze forsowa¢ pomyst unowocze$nienia posiadanego zaplecza
informatyczno-komunikacyjnego, a druga, majaca pomyst na rozwigzanie probleméow w inny
sposob, moze by¢ temu przeciwna. W takiej sytuacji decyzja o podjeciu badz nie inwestycji
w technologie informatyczng bedzie uzalezniona od wplywdw poszczegolnych decydentow.?

Z jednej strony kazda decyzja o podjeciu inwestycji w informatyke musi mie¢ pokrycie
w zdolno$ciach finansowych organizacji. Oczywiste jest, Ze nie jest ona mozliwa, jesli brak
jest odpowiednich $rodkéw. Z drugiej jednak strony niepodjecie inwestycji moze
spowodowa¢ w efekcie stopniowe pogarszanie si¢ pozycji konkurencyjnej, a w skrajnym

przypadku zakonczenie dziatalnosci.

2 Yourdon E.: Marsz ku klesce. Poradnik dla projektanta systeméw. WNT, Warszawa 2000, s. 58.
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3. Okreslenie zakresu oraz wymagan dla systemu informatycznego

Okreslenie zakresu procesu informatyzacji jest $ci§le zwigzane z samym pojeciem
projektu informatycznego. Projekt ten definiuje si¢ jako ,,zespot zaplanowanych i skoordyno-
wanych akcji, korzystajacy z zasobow, dla osiaggniecia okre$lonego celu. Jego celem
strategicznym jest osiggni¢cie zamierzonego przez zleceniodawce celu, w okreslonym
terminie i zgodnie z planowanym budzetem”.? Inna definicja okresla proces informatyzacji
jako ,,nowatorskie dzialanie (przedsiewzigcie) posiadajgce okreslony cel i realizowane przez
ludzi w ramach okre$lonego czasu i zasobow”.* W przedstawionych definicjach kluczows
role odgrywa cel, dla jakiego organizacja decyduje si¢ na wdrozenie do swych struktur
nowoczesnego rozwigzania informatycznego. To on okresla, jakie efekty maja zostac
osiagnigte 1 jakie obszary oraz czynnosci maja zosta¢ zinformatyzowane. Cele informatyzacji
zawierajg w sobie informacje na temat potrzeb i oczekiwan wszystkich przysztych
uzytkownikdw systemu informatycznego. Oczekiwania te sa uzaleznione od stanowiska
pracy, zakresu odpowiedzialnosci zawodowej oraz pozycji w strukturze organizacyjne;j.

Jako najwazniejszy cel szczegdtowy informatyzacji podaje si¢ czesto redukcje ryzyka
1 niepewnos¢, jaka towarzyszy podejmowanym w organizacjach procesom decyzyjnym,
szczegdlnie odnosnie decyzji dtugookresowych.’ Wsrod ogélnych celéw mozna wymienié:®

— uzyskanie efektywnego narzedzia wspierajacego zarzadzanie organizacja,

— zapewnienie bezpieczenstwa gromadzonych informacji,

— optymalizacje wymiany informacji w organizacji,

— wprowadzenie nowych rozwigzan technologicznych,

— zwigkszenie poziomu wiedzy pracownikow.

Okres$lenie celow oraz zakresu funkcjonowania nowego rozwigzania informatycznego
spoczywa zazwyczaj na osobach do tego oddelegowanych. Zespot taki powinien skladac sie
z 0sOb odpowiedzialnych w organizacji za infrastrukturg¢ informatyczng oraz z pracownikow,
ktorzy beda w przysztosci obstugiwaé wdrazany system (uzytkownikéw koncowych). Btedem
jest tworzenie zespotu odpowiedzialnego za wdrozenie zarowno tylko z pracownikoéw dzialu

informatyzacji, jak 1 tylko z pracownikow poszczegdlnych obszaréw funkcjonalnych

3 Walenc P.: Psychologiczne aspekty prowadzenia projektow informatycznych, [w:] Grabara J.K., Nowak J.S.
(red.): Systemy informatyczne zastosowania i wdrozenia. T. II. WNT, Warszawa-Szczyrk 2002, s. 150.

4 Milosz M.: Metodyki zarzadzania projektami wdrozeniowymi — przeglad, [w:] Kisielnicki J., Grabara J.K.,
Nowak J.S. (red.): Informatyka w gospodarce globalnej problemy i metody. WNT, Warszawa-Szczyrk 2003,
s. 340.

5 Olejniczak W., Zelek A.: System informacyjny jako strategiczny zasob przedsicbiorstwa, [w:] Grabara J.K.,
Nowak J.S. (red.): Efektywno$¢ zastosowan systemoéw informatycznych. WNT, Warszawa-Szczyrk 2002,
s. 279.

® Barszczewski L., Gogolewski A.: Strategia biznesowa a strategia informatyzacji, [w:] Szyjewski Z., Nowak
J.S., Grabara J.K. (red.): Strategie informatyzacji i zarzadzanie wiedzag. WNT, Warszawa 2004, s. 82.
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organizacji. Nalezy pamigtaé, ze nawet najlepsi informatycy nie sg w stanie sami doktadnie
okresli¢ rzeczywistych potrzeb wystepujacych na poszczegoélnych stanowiskach pracy. Jednak
bez ich udziatu trudno jest stworzy¢ zrozumiaty, z punktu informatycznego, dokument

okreslajacy cel i zakres informatyzacji.’

4. Proces informatyzacji a zarzadzanie organizacjq

Inwestycje w rozwigzania informatyczne powinny za sobg pocigga¢ zmiany
w zarzadzaniu organizacja. Efektywno$¢ zarzadzania jest w bardzo duzym stopniu zwigzana
z jakos$cig procesow decyzyjnych. One z kolei s uzaleznione od dostgpnych informacji.
Organizacje posiadaja zazwyczaj wiele réznych systemow informatycznych obejmujacych
swym dziataniem konkretne procesy. Informacje zwrotne nie sa ze soba powigzane oraz
wzajemnie si¢ nie uzupelniajg. Tworzony w ten sposob zasob informacji jest pomocny
w procesie podejmowania decyzji, jednak podejmowane przy jego udziale decyzje nie s3
optymalne. Jedynie systemowe podejscie do zarzadzania organizacja, ktorego efektywnym
narzedziem wspomagajacym sag zintegrowane systemy informatyczne, pozwala na uzyskanie
optymalizacji procesow decyzyjnych.®

Scisty zwigzek informatyzacji z zarzadzaniem jest widoczny w strategii biznesowej

organizacji. Sktadajg si¢ na nig trzy najwazniejsze elementy:’

— misja firmy — okresla ona cel oraz zakres funkcjonowania organizacji na rynku,
a takze precyzuje, jakie sg najwazniejsze kierunki rozwoju,

— strategia rynkowa — opisuje sposob funkcjonowania organizacji na rynku, okresla
catosciowe podejScie organizacji do celu, jakim jest uzyskanie przewagi
konkurencyjnej,

— strategia operacyjna — okresla sposob funkcjonowania poszczegdlnych obszarow,
a nawet ludzi w zwigzku z globalnym, strategicznym celem dziatalnosci.

Sposrod wymienionych powyzej elementow strategii biznesowej kluczowe znaczenie

w aspekcie podejmowanych w organizacji proceséw informatyzacji maja strategia rynkowa
1 operacyjna. To one decyduja o ogdlnym celu informatyzacji, a takze o jej celach

czastkowych. Sa zatem podstawa przygotowania strategii informatyzacji.

7 Ortowski C., Zidtkowski A.: Zarzadzanie przedsiewzieciami informatycznymi wspomagane systemem
agendowym, [w:] Knosala R. (red.): Komputerowo Zintegrowane Zarzadzanie. T. II. Oficyna Wydawnicza
Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole 2010, s. 313.

8 Kubiak B.F., Korowicki A.: System zarzgdzania wiedza w rozwoju wspolczesnej organizacji, [w:] Kisielnicki J.,
Nowak J.S., Grabara J.K. (red.): Informatyka we wspotczesnym zarzadzaniu. WNT, Warszawa 2004, s. 81-82.

9 Barszczewski L., Gogolewski A.: op.cit., s. 80-81.
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Zarzadzanie strategiczne to realizacja trzech czynnosci: analizowania, prognozowania
i podejmowania decyzji. Mozna zatem powiedzie¢, ze efektem jest zawsze wybor jednego
z mozliwych kierunkéw dziatan. Proces zarzadzania strategicznego polega na podejmowaniu
decyzji strategicznych na podstawie prognoz wykonywanych po analizie okreslonej ilosci
informacji wejsciowych. Efektywnos¢ decyzji zalezy wigc bezposrednio od jakosci uzytych
w procesach prognozowania informacji.'°

O znaczeniu informatyzacji obszaru operacyjnego decyduje jako$¢ generowanych tu
informacji, wykorzystywanych p6zniej jako kluczowe czynniki w zarzadzaniu strategicznym
organizacja. Nalezy stwierdzi¢, ze od efektywnosci informatyzacji poszczegdlnych
pojedynczych czynnosci 1 obszarow zalezy efektywnos$¢ procesow decyzyjnych w skali calej
organizacji. Znaczenie informacji pochodzacych z kazdego obszaru czy pojedynczej
czynnosci nie oznacza jednak mozliwosci ujecia problemu informatyzacji w ramach
podejscia czastkowego. Tylko uwzglednienie organizacji jako jednego systemu pozwala
uzyska¢ dobre jakosciowo informacje generowane przez obszar operacyjny, a bedace

podstawg proceséw decyzyjnych w obszarze strategicznym.!!

5. Systemy informatyczne a innowacyjnos¢ organizacji

Wdrazanie nowoczesnego oprogramowania jest zwigzane z podejmowaniem dziatan
innowacyjnych. Ma ono doprowadzi¢ do poprawy efektywnosci funkcjonowania oraz
optymalizacji metod zarzadzania. Jak wida¢ na rysunku 1, przedsigbiorstwa sektora
ustlugowego w porownaniu do przedsigbiorstw przemystowych znacznie czesciej w 2009 roku
inwestowaly w zakup nowego oprogramowania, odpowiednio 15 i 1,6% naktadéw na
dzialalno$¢ innowacyjna.

Najwigkszy udziat w naktadach inwestycyjnych majg urzadzenia techniczne oraz budynki,
najmniejsza z kolei: szkolenia, dziatalno$¢ marketingowa i pozyskiwanie wiedzy. Na podstawie
uzyskanych wynikow nalezy stwierdzi¢, ze przewaza poglad, iz to infrastruktura techniczna
jest zrédlem innowacyjnosci. Wiedza oraz inne czynniki, czg¢sto niematerialne, s3 znacznie

mniej doceniane.

10 Nowodzifiski P.: Choosen Issues Affecting Company's Strategy in Competitive Environment. Theoretical
Findings, [w:] Eri¢ D., Koscielniak H., Nowodzinski P. (eds.): Managing a Business — Strategic Management.
Monograph. Institute of Economic Science, Belgrad 2011, p. 180.

' Olejniczak W., Zelek A.: op.cit., s. 281-282.
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Rys. 1. Udziat poszczegélnych naktadow inwestycyjnych na dziatalno$¢ innowacyjna
w przedsigbiorstwach przemystowych oraz przedsigbiorstwach sektora ustug
w 2009 roku

Fig. 1. Participation of individual types of investments on the innovative activity in industrial
enterprises and enterprises of service sector in 2009

Zrodto: Dziatalno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2006 — 2009. Dane Gléwnego
Urzedu Statystycznego, www.stat.gov.pl/gus/5840 4997 PLK HTML.htm.

Wprowadzenie innowacji jest zwigzane z dazeniem do unowocze$nienia organizacji.
Wsrod najwazniejszych celow wymienia si¢ najczesciej (rys. 2 1 3):

— skrécenie czasu reakcji na potrzeby klientow i dostawcow,

— poprawe zdolnos$ci do rozwoju nowych produktow lub procesow,

— poprawe jakosci wyrobow lub ustug,

— obnizke kosztoéw jednostkowych produktow,

— poprawe komunikacji lub dostepu do informacji.
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skrécenie czasu reakcji poprawa zdolnosci do poprawa jakosci obnizkakosztéwna poprawakomunikacju
na potrzeby klientéw i rozwaoju nowych wyrobéw lub uslug jednostke produktu lub dostepu do
dostawcow produktéw lub informacji
procesow
B 10-49 zatrudnionych W 50-249 zatrudnionych ponad 250 zatrudnionych

Rys. 2. Cele innowacji w przedsigbiorstwach przemystowych w 2008 roku

Fig. 2. Goals of innovations in industrial enterprises in 2008

Zrédto: Dziatalnosé¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2006 — 2009. Dane Gtéwnego
Urzedu Statystycznego, www.stat.gov.pl/gus/5840 4997 PLK HTML.htm.
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Rysunki 2 1 3 przedstawiaja cele innowacji wskazywane w przedsigbiorstwach
przemystowych i1 ustugowych. Uzyskane wyniki zaprezentowano dodatkowo w odniesieniu
do przedsigbiorstw matych (zatrudniajagcych od 10 do 49 pracownikéw), S$rednich
(zatrudniajacych od 50 do 249 pracownikdéw) i1 duzych (zatrudniajacych ponad 250
pracownikow). Zaprezentowane dane dotyczag 2008 roku, niestety Giowny Urzad
Statystyczny nie przeprowadzit tego typu badan w 2009 roku.

Nalezy zaznaczy¢, ze cele te bezposrednio lub posrednio sg zwigzane z wdrazaniem
do struktur organizacji nowoczesnych rozwigzan z zakresu technologii informacyjnej
1 komunikacyjnej, w tym roznego rodzaju systeméw informatycznych. Mozna zauwazy¢,
ze w przedsigbiorstwach ustugowych, niezaleznie od ich wielkosci, zwraca si¢ wicksza
uwage na poprawe komunikacji lub dostgpu do informacji niz w przedsigbiorstwach
przemystowych. Duze znaczenie ma w przypadku obu typoéw przedsigbiorstw skrocenie czasu
reakcji na potrzeby klientéw i1 dostawcow. Mozna przypuszcza¢, ze ma to zwigzek ze
swiadomoscig znaczenia tego obszaru w strategii zarzadzania. Jest on roéwniez Scisle
zwigzany z komunikacja i dostgpem do informacji. Oba te wysoko ocenione cele sg zwigzane

z optymalizacja systemu informacyjnego, ktory uzyskuje si¢ dzieki systemom informatycznym.
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Rys. 3. Cele innowacji w przedsigbiorstwach ustugowych w 2008 roku

Fig. 3. Goals of innovations in services providing companies in 2008

Zrodto: Dziatalno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2006 — 2009. Dane Gléwnego
Urzedu Statystycznego, www.stat.gov.pl/gus/5840 4997 PLK HTML.htm.
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6. Zakonczenie

Informatyzacja jest skomplikowanym procesem wplywajacym na efektywnosé
zarzadzania organizacjg. Wigze si¢ ona z konieczno$cig przeznaczenia duzych naktadow
finansowych. Uzyskanie spodziewanych efektow jest mozliwe wylacznie przy wiasciwym
przeprowadzeniu procesu od samego poczatku 1 jest przez to duzym wyzwaniem
organizacyjnym oraz ekonomicznym.

Wdrozenie informatycznych narzedzi wspomagajacych zarzadzanie zwigzane jest
z konieczno$cig zmian w zakresie dotychczasowego zarzadzania. Jest to spowodowane
faktem, ze gtéwnym celem informatyzacji jest optymalizacja zarzadzania, a zatem poprawa
jego efektywnosci. W zwigzku z czym szczegdlnego znaczenia nabiera etap analizy
istniejacych zalezno$ci 1 przeplywdéw informacyjnych, a takze okreslenie gtownych oraz
czastkowych celow informatyzacji.

Waznym czynnikiem w procesie informatyzacji jest wiasciwy dobor osob majacych
okresli¢ strategi¢ informatyzacji oraz nadanie im odpowiednich uprawnien. Zespo6t
wdrozeniowy wydzielony z organizacji bedacej] podmiotem wdrozenia przygotowuje
dokumentacje oraz wspotpracuje pozniej z firmg dostarczajacg oprogramowanie. Wazne
w tym wzgledzie jest rowniez uswiadomienie pracownikow, ze proces informatyzacji ma
przynie$¢ poprawe¢ pozycji konkurencyjnej organizacji, a przez to takze poprawe¢ prestizu
1 jakosci ich pracy.

Informatyzacja przedsigbiorstwa zwigzana z wprowadzeniem do jej struktur systemu
informatycznego nazywana jest dzialaniem innowacyjnym. Udzial procesu oraz wdrozenia
oprogramowania w dzialalno$ci innowacyjnej polskich przedsigbiorstw nie jest wcigz
wysoki. W 2009 roku ten udzial odnotowano na poziomie 15% w przedsigbiorstwach sektora
uslugowego oraz 1,6% w przedsigbiorstwach przemystowych. Uzyskane wyniki s3
zastanawiajace szczegodlnie w odniesieniu do wskazywanych w tych przedsigbiorstwach
celow dziatah innowacyjnych. Skrocenie czasu reakcji na potrzeby klientow 1 dostawcow
oraz poprawa komunikacji i dostgpu do informacji sa bezposrednio zwigzane z efektami
pracy systemow informatycznych. Cele te zostaly wysoko ocenione zar6wno w przedsie-
biorstwach przemystowych, jak i sektora ustugowego.

Pomimo istniejgcej §wiadomosci znaczenia nowoczesnego oprogramowania w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem nalezy stwierdzi¢, ze najwigksze naklady na wprowadzanie rozwigzan
innowacyjnych sa zwigzane z konkretnymi urzadzeniami i maszynami technicznymi.

Najgorzej w tym wzgledzie oceniane s3 wiedza, szkolenia, a takze dzialania marketingowe.
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