
Dzisiejsze warunki gospodarczo-ekonomiczne 

dają bardzo silny nakazowy impuls przedsiębiorstwom 

do podejmowania przemyślanych i skutecznych działań 

dążących do optymalizacji procesów strategicznych 

i operacyjnych działalności. Menedżerowie bardzo szybko 

zdają sobie sprawę z występowania ścisłej relacji pomię-

dzy faktem dysponowania adekwatnymi narzędziami 

informacji zarządczej a możliwościami podejmowania 

racjonalnych decyzji. Z jakimi brakami informacyjnymi 

borykają się przedsiębiorstwa? Jakie przejawiają potrzeby 

względem zakresu i formy informacji dostarczanych przez 

platformy zarządczo-controllingowe? W czym tkwi siła 

idealnego systemu informacji zarządczej? 

W artykule przeanalizowano przypadek firmy, która podjęła 

działania mające na celu analizę obecnej postaci dostępnej in-

formacji zarządczej i zdecydowała o zdefiniowaniu jej pożądanej, 

docelowej formy.

Od czego zacząć, czyli analiza „As Is”1

Zanim spółka zdecydowała o konieczności podjęcia prac rozwo-

jowych systemu informacji zarządczej, dokonała we własnym 

zakresie wstępnej oceny skuteczności realizowania wewnętrznych 

potrzeb informacyjnych. Ustaliła ją na poziomie bardzo niskim 

i niewystarczającym. Zgrubna analiza działań procesu wprowa-

dzania, zbierania, obróbki, opracowania i prezentacji raportów 

dla menedżerów ujawniła luki, braki (tabela 1). Lista została 

ograniczona do pozycji, które organizacja zakwalifikowała jako 

wymagające największej uwagi i kluczowe w świetle osiągnięcia 

operatywnego zarządzania informacją.

1  Metoda modelowania procesów biznesowych (ang. Business Process Modeling) jest 
ogółem czynności wykonywanych w celu ustalenia bieżącego stanu funkcjonowania 
organizacji, w szczególności w postaci zbioru modeli procesów obecnych w przedsię-
biorstwie w formie jak najbardziej oddającej stan faktyczny, zastany.
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Tabela 1. Zidentyfikowane przez przedsiębiorstwo 

niedoskonałości w zakresie dostarczania informacji zarządczej 

(Źródło:)

W zakresie danych księgowych:

1.
Niewystraczająca szczegółowość informacji na poziomie zapisów księgowych 

zarówno w części syntetycznej, jak i analitycznej.

2.
Duże opóźnienia we prowadzaniu księgowań do modułu FK2 systemu ERP3 

względem napływających dokumentów (faktur, paragonów, itp.).

W zakresie danych operacyjnych:

4. Brak opomiarowania procesów produkcyjnych, logistycznych i sprzedażowych.

5.
Brak jednoznacznego przypisania maszyn i osób angażowanych 

w poszczególnych procesach.

W zakresie organizacyjnym przedsiębiorstwa:

6.
Niewystarczająco precyzyjna definicja poszczególnych 

procesów przedsiębiorstwa.

7. Brak ustalonej odpowiedzialności za poszczególne obszary zbierania informacji.

8. Brak definiowania celów finansowych dla menedżerów.

Z perspektywy Działu Controllingu:

8.

Zbyt wysoki poziom zaangażowania kontrolerów w proces pozyskiwania, 

weryfikowania i dostosowania danych księgowych i operacyjnych kosztem 

czasu ich analizy i wnioskowania.

9.
Brak sprawnego dostarczania danych z poszczególnych 

działów przedsiębiorstwa.

Z perspektywy Działu IT:

10.

Brak zaawansowanych narzędzi informatycznych umożliwiających 

zautomatyzowane zbieranie w jednym miejscu informacji poszczególnych 

obszarów przedsiębiorstwa w postaci unormowanej hurtowni danych.

11.

Ze względu na nierozeznanie w kwestiach księgowych, controllingowych, 

operacyjnych brak możliwości prawidłowej identyfikacji i interpretacji 

danych źródłowych.

Z perspektywy Zarządu (odbiorców informacji):

12. Zbyt długi czas oczekiwania na dostarczenie raportów w pożądanej formie.

13.
Niemożność sprawnego dokonania weryfikacji wiarygodności 

otrzymywanych analiz.

Analiza wstępna uświadomiła menedżerom spółki, że wypra-

cowanie optymalnego systemu informacji zarządczej stanowić 

będzie złożony, wielopoziomowy i wieloetapowy proces wdro-

żeniowy. Ze względu na znaczący impet potencjalnych zmian 

zdecydowano o posiłkowaniu się podmiotem zewnętrznym4, 

któremu zlecony został w pierwszej kolejności audyt, w drugiej 

projekt i wdrożenie nowego zaawansowanego sprawozdawczego 

i zarządczego rachunku kosztów.

Audyt
Audyt kondycji przedsiębiorstwa został przeprowadzony w opar-

ciu o wypracowaną we własnym zakresie metodykę, która kła-

dzie nacisk na badanie elementów przedsiębiorstwa, będących 

w zbieżności i zależności z koncepcją Zasobowo-Procesowego 

2 Moduł finansowo-księgowy umożliwiający ewidencję pełnej lub uproszczonej 
księgowości przedsiębiorstwa.

3 Zintegrowany system informatyczny planowania zasobów przedsiębiorstwa (ang. 
Enterprise Resource Planning System) – metoda efektywnego planowania i zarządzania 
zasobami przedsiębiorstwa w formie modułowej jednego systemu informatycznego.

4  Przeprowadzenie audytu, opracowanie projektu i wdrożenie platformy zarządczo-
-controllingowej Doctor Coster® podjęła się firma ABC Akademia Sp. z o.o.

Rachunku Kosztów [ZPRK5]. Metodyka niniejsza zakłada, że wdra-

żany rachunek kosztów w ramach systemu informacji zarządczej 

powinien jak najbardziej wiernie odwzorować faktyczny stan 

przedsiębiorstwa, z wyszczególnieniem jego składowych w postaci:

zasobów:

zespołów ludzkich,

środków trwałych,

wartości materialnych,

wartości niematerialnych i prawnych;

działań:

działalności podstawowej – produkcyjnych, usługowych, 

handlowych, logistycznych,

zarządczych,

sprzedażowych,

wspierających (usług wewnętrznych realizowanych 

przez działy pomocnicze przedsiębiorstwa),

usług obcych realizowanych przez podmioty zewnętrzne;

obiektów kosztowych:

Finalnych Obiektów Kosztowych – klientów, produktów, 

artykułów, wyrobów gotowych, usług,

Pośrednich Obiektów Kosztowych – obiektów grupowa-

nia kosztów obiektów kosztowych typu grupa produk-

towa, segment klienta, grupa usługowa, linia biznesowa;

elementów kosztowych:

bezpośrednich kosztów rodzajowych zasobów (będących 

efektem księgowań w systemie finansowo-księgowym),

pośrednich kosztów zasobów wspierających (będących 

efektem rozliczenia działalności pomocniczej):

• zasobów współdzielonych,

• usług wewnętrznych,

kosztów bezpośrednich wytworzenia produktów:

• robocizny bezpośredniej,

• maszyno-chłonności,

• surowców,

• pośrednich narzutowych kosztów ogólnozakłado-

wych/ogólnowydziałowych,

kosztów bezpośrednich produktów (kosztów wytwo-

rzenia produktów sprzedanych),

nośników kosztów:

zasobów,

działań,

obiektów kosztowych;

danych operacyjnych określających potencjalną praktyczną 

dostępność zasobów przedsiębiorstwa.

Stąd, by potwierdzić gotowość firmy do uruchomienia zaawan-

sowanego rachunku kosztów, badaniu poddane zostały aspekty 

5  Zasobowo-Procesowy Rachunek Kosztów jest koncepcją zaawansowanego ra-
chunku kosztów, która spaja w sobie najlepsze cechy rachunków kosztów, takich jak: 
Activity Based Costing [ABC], Grenzplankostenrechnung [GPK], Resource Consumption 
Accounting [RCA]; autorem koncepcji jest dr Tomasz M. Zieliński, Prezes Zarządu ABC 
Akademia Sp. z o.o.; kompletną informację o koncepcji można uzyskać w książce Za-
sobowo-procesowy rachunek kosztów – ZPRK/RPCA, wydaną przez spółkę Akademia 
Controllingu w 2017 roku.
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organizacyjne, techniczne i informatyczne poszczególnych ob-

szarów, poziomów i pionów organizacji.

Kontrola potwierdziła wstępne ustalenia. Przyczyniła się do 

szczegółowszej identyfikacji i ewidencji braków informacyjnych 

oraz określiła potencjalne przyczyny tego stanu. Produktem wy-

nikowym audytu stał się dokument z listą rekomendacji, które 

dostarczyły informację zwrotną w postaci zaleceń. Zalecenia te 

dotyczyły kwestii:

( 1 ) Zmiany księgowego planu kont w zakresie kont „czwórko-

wych” i „piątkowych” celem oddania faktycznego stanu kosztów 

poszczególnych zasobów [CKZ-ów6] przedsiębiorstwa w ujęciu 

odpowiadających Centrum Kosztów (grup zasobów).

( 2 ) Rozbudowania księgowań w części analitycznej, pozwalającej 

na ewidencję kosztów w ujęciu produkt lub grupa produktowa, klient 

lub segment klientów, usługa lub grupa usługowa/linia biznesowa.

( 3 ) Wdrożenia i uruchomienia informatycznych systemów 

ewidencji czasu pracy pracowników HRIS7 oraz czasu pracy 

i przestojów maszyn OEE8.

( 4 ) Ewidencji i zdefiniowania poszczególnych procesów pro-

dukcyjnych, zakupowych, logistycznych, sprzedażowych, marke-

tingowych, zarządczych w postaci działań9. Eliminacji zbędnych 

i optymalizacji tych nieodzownych.

( 5 ) Zautomatyzowania procesu zbierania, obróbki i obliczania 

danych wejściowych na rzecz informacji zarządczych.

( 6 ) Ustalenia odpowiedzialności za kompletne, wiarygodne 

i w określonych terminach dostarczanie informacji księgowych 

i operacyjnych na rzecz platformy zarządczo-controllingowej.

( 7 ) Poprawy jakości danych operacyjnych poprzez techniczne 

i proceduralne uzależnienie wyników poszczególnych osób od 

kompletności i rzetelności wprowadzanych, zbieranych informacji.

( 8 ) Wdrożenia procedur standaryzujących identyfikatory i na-

zewnictwo zasobów, działań, klientów, produktów, kosztów ro-

dzajowych itp. z wykorzystaniem mechanizmów słownikowych 

i mapowania.

( 9 ) Opracowania jednolitego, wspólnego miejsca zbierania 

danych źródłowych, które stanowić będzie podstawę systemu 

informacji zarządczej.

Projekt, czyli modelowanie „To Be”10

W kolejnej fazie zdefiniowane zostały potrzeby przedsiębior-

stwa odnośnie do kształtu i zakresu informacji zarządczej oraz 

6  Centrum Kosztów Zasobów (pula zasobów) – według koncepcji ZPRK stanowić 
może grupę zasobów jednorodnych, homogenicznych, substytucyjnych, geograficznie 
nierozproszonych, o podobnej technologii, z jednolitą miarą wielkości przerobu zasobu, 
służącą do pomiaru zużycia i stopnia wykorzystania, zarządzaną przez jednego menedżera.

7  System zarządzania informacjami o zasobach ludzkich (ang. Human Resource 

Information System).

8  System ewidencji i obliczania całkowitej efektywności wyposażenia (ang. Overall 

Equipment Effectiveness).

9  Działanie – według koncepcji ZPRK stanowi jednorodną część pracy, dla której 
można zdefiniować jeden podstawowy rezultat, przy czym ma on charakter policzalny, 
a dla samego działania możliwe jest określenie momentu rozpoczęcia i zakończenia 
oraz przypisanie konkretnych zasobów, zużywanych w trakcie realizacji tego działania.

10  Metoda modelowania procesów biznesowych (ang. Business Process Modeling) 
jest ogółem czynności wykonywanych w celu ustalenia docelowego zbioru modeli 
procesów w formie pożądanej, oczekiwanej.

określone warunki techniczno-informatyczne i organizacyjno-

-proceduralne. Formy, która wspierać będzie proces zarządzania 

i podejmowania decyzji, dostarczając informacje w sposób rzetelny 

i terminowy zgodnie z określonymi przez odbiorców potrzebami 

i z uwzględnieniem specyfiki organizacji. Kluczowym elementem 

jest maksymalne, jak to tylko możliwe, wykorzystanie informacji 

płynących z posiadanych rozwiązań i systemów informatycznych, 

zwracając przy tym szczególną uwagę na jakość i wiarygodność 

wykorzystywanych danych.

Menedżerowie przedsiębiorstwa, wraz z firmą ABC Akademia Sp. 

z o.o., określili główne cechy, jakie powinien prezentować system 

informacji zarządczej:

( I ) Na poziomie warstwy informatycznej implementacji:

( 1 ) Zautomatyzowany i powtarzalny mechanizm pobierania, 

interwałowego oraz na żądanie, informacji księgowych 

i operacyjnych z poszczególnych systemów i aplikacji infor-

matycznych, według ustalonych warunków brzegowych.

( 2 ) Jednolita i spójna hurtownia danych stanowiąca źródło 

raportowania w przedsiębiorstwie.

( 3 ) Hurtownia danych powinna w sobie spajać wszelkie 

dostępne w przedsiębiorstwie dane finansowe, księ-

gowe, operacyjne. Wszystkie te, które mają lub mogą 

mieć wpływ na rzetelność, wiarygodność i dokładność 

projektowanych raportów i analiz zarządczych.

( 4 ) Mechanizmy walidacji technicznej i merytorycznej 

danych ładowanych do hurtowni danych z automatycz-

nym informowaniem wskazanych osób o zaistniałych 

nieprawidłowościach wynikających z braku danych, ich 

nieprawidłowej formy lub niezgodności oznaczeń tych 

samych elementów w różnych systemach dziedzinowych.

( 5 ) Mechanizmy wymuszające i zapewniające spójność 

definicji wymiarów i miar w postaci słowników i rela-

cji mapujących.

( 6 ) Parametryzacja mechanizmów integracyjnych, pozwalają-

ca na ich szybkie i proste dostosowanie do zmieniających 

się realiów organizacji.

( 7 ) Obsługa zdarzeń i błędów informująca określone osoby, 

technicznie wspierające rozwiązanie, o przypadkach 

nieprawidłowego funkcjonowania mechanizmów in-

tegrujących.

( 8 ) Mechanizm pobierania danych na rzecz analiz nie-

wymagający angażowania specjalistów informatyki 

i możliwy do wykonania przez osoby nieposiadające 

wiedzy informatycznej.

( II ) W zakresie instalacji i konfiguracji systemu informacji za-

rządczej:

( 1 ) Prosta instalacja i konfiguracja oprogramowania.

( 2 ) Szybka i łatwa aktywacja systemu.

( 3 ) Niezawodne, wielostanowiskowe rozwiązanie w archi-

tekturze klient – serwer.

( 4 ) Dostępność gotowych instrukcji wspierających klienta 

w podejmowaniu samodzielnych działań.
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( 5 ) Baza Wiedzy wspierająca samodzielne rozwiązywanie 

napotkanych trudności.

( III ) Na poziomie obsługiwanym przez kontrolerów:

( 1 ) Łatwość modelowania rachunku kosztów z możliwością 

definiowania nowych struktur zasobów, działań i obiek-

tów kosztowych w kolejnych okresach rozliczeniowych.

( 2 ) Możliwość samodzielnego definiowania ścieżek alokacji 

kosztów z uwzględnieniem wzajemnych zależności po-

między zasobami, działaniami i obiektami kosztowymi.

( 3 ) Możliwość manualnego nanoszenia zmian w zakresie 

definicji poszczególnych elementów modelu rachunku 

kosztów poprzez interfejs graficzny aplikacji.

( 4 ) Możliwość definiowania poziomu praktycznej dostępności 

poszczególnych zasobów przedsiębiorstwa.

( 5 ) Możliwość definiowania własnych widoków/ujęć in-

formacji dla modułów: zasobów, działań, obiektów 

kosztowych z prostym ukrywaniem i odkrywaniem 

dostępnych informacji.

( 6 ) Możliwość przeprowadzania symulacji „what-if” pod 

kątem oceny wariantów.

( 7 ) Możliwość eksportowania do i importowania z pli-

ków Excel:

( A ) struktur zasobów i działań i obiektów kosztowych 

(np. klientów, produktów, usług, segmentów klientów, 

grup produktowych, usługowych),

( B ) kosztów,

( C ) wolumenów produkcji i sprzedaży,

( D ) definicji nośników kosztów,

( E ) elementów kosztowych.

( IV ) Na poziomie odbiorców informacji – menedżerów wyższego 

i najwyższego szczebla:

( 1 ) Szybki i zoptymalizowany dostęp do usystematyzowanych 

i powtarzalnych zestawień przez przeglądarkę internetową.

( 2 ) Możliwość zdefiniowania zakresu i szczegółowości in-

formacji dostępnych dla menedżerów poszczególnych 

poziomów i pionów organizacji.

( 3 ) Możliwość zmiany prezentacji kokpitów w zakresie 

zawężenia lub rozszerzenia ilości wymiarów i miar w da-

nym ujęciu.

( 4 ) Możliwość filtrowania informacji po dostępnych wy-

miarach, np. klientów, produktów, centrum kosztów, 

zasobów, działań itp.

( 5 ) Możliwość zbudowania własnego widoku na podstawie 

dostępnych informacji w postaci wymiarów i miar.

( 6 ) Ergonomiczna obsługa kokpitów menedżerskich.

( 7 ) Możliwość dokonywania analiz wartości:

( A ) w ujęciu osi czasu (rankingi),

( B ) w formie porównań:

( i ) rok do roku, miesiąc do miesiąca,

( ii ) produkt do produktu, grupa produktowa do 

grupy produktowej,

( iii ) klient do klienta, segment klienta do segmen-

tu klienta,

( iv ) produkt do grupy produktowej, klient do 

segmentu klienta,

( v ) produkt do klienta, produkt do segmentu klienta,

( vi ) klient do produktu, klient do grupy produktowej.

( 8 ) Możliwość wykonania analiz korzystnych i niekorzystnych 

trendów w czasie.

( 9 ) Możliwość osiągnięcia szybkiej identyfikacji najlepszych 

i najgorszych, np. produktów, klientów pod względem 

różnych miar, np. przychodu, zysku.

( 10 ) Dostępność analiz wykonania budżetu strategicznego 

i elastycznego na różnych poziomach szczegółowości.

( V ) Na poziomie wymagań informacyjnych:

( 1 ) Posiadanie informacji w rozdzielczości, z podziałem na:

( A ) koszty rzeczywiste i planowane,

( B ) koszty stałe i zmienne,

( C ) koszty całkowite i jednostkowe,

( D ) koszty bezpośrednie i pośrednie,

( E ) koszty wykorzystane i niewykorzystane zasobów,

( F ) koszty istotne i nieistotne.

( 2 ) Możliwość drążenia informacji celem ustalenia zależno-

ści i składowych analizowanych pozycji w kierunkach:

( A ) od szczegółu do ogółu i od ogółu do szczegółu,

( B ) od klientów, przez produkty, które kupili, poprzez 

działania i zasoby, angażowane w tych działaniach, aż 

do kosztów rodzajowych poszczególnych zasobów,

( C ) od kosztów rodzajowych, przez zasoby, w których się 

pojawiły, poprzez działania, które zużywają konkretne 

zasoby, do produktów i klientów, na rzecz których 

poszczególne działania są realizowane.

( 3 ) Możliwość definiowania własnych perspektyw/grupo-

wania produktów i klientów, usług, np.:

( A ) klientów w kanały dystrybucji, województwa, 

charakter współpracy, wielkość obrotu, form logi-

stycznej obsługi itd.,

( B ) produktów w rodziny, rodzaje, typy produktów, 

profile, kolorystykę, zbywalność, typ surowców itd.,

( C ) usług w rodzaje, zakres, złożoność, dostępność itd.

( 4 ) Możliwość analizy danych w dowolnych ujęciach miar 

i wymiarów z arbitralnym ograniczaniem zakresu infor-

macji w poszczególnych wymiarach.

( 5 ) Możliwość określania własnych poziomów marży/

rentowności przedsiębiorstwa.

System informacji zarządczej
Biorąc pod uwagę przywołany projekt zaawansowanego ra-

chunku kosztów ZPRK w przedsiębiorstwie, spróbujmy spiąć 

w jedną rozbudowaną definicję wszystkie cechy, jakimi powinien 

charakteryzować się system informacji zarządczej.

System informacji zarządczej to:

( 1 ) Zbiór różnego rodzaju informacji:
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ze względu na ich charakter:

księgowych,

finansowych,

produkcyjnych,

sprzedażowych,

marketingowych,

magazynowych,

logistycznych,

zakupowych,

innych;

ze względu na ich pochodzenie (systemy źródłowe):

BPM – Business Process Management,

CMMS – Computerised Maintenance Management Sys-

tem,

CRM – Customer Relationship Management,

ERP – Enterprise Resource Planning,

HRMS – Human Resource Management System,

MES – Manufacturing Execution System,

OEE – Overall Equipment Effectiveness,

TPS – Transaction Processing System,

WMS – Warehouse Management System,

inne.

( 2 ) W sposób zautomatyzowany:

zebranych w jednym wspólnym miejscu, stanowiącym pod-

stawę raportów i analiz generowanych w przedsiębiorstwie,

poddanych walidacji technicznej i merytorycznej,

poddanych unifikacji i transformacji,

powiązanych ze sobą w sposób logiczny, uwzględniający 

wzajemne zależności przyczynowo-skutkowe.

( 3 ) Opracowanych w formie:

istotnej i użytecznej z punktu widzenia odbiorców informacji,

pożądanych: szczegółowości i precyzyjności, czyli umożli-

wiających obrazowanie i/lub prognozowanie rzeczywisto-

ści przedsiębiorstwa,

rzetelnej i zweryfikowanej,

zrozumiałej i czytelnej (stosowanie zakresu pojęciowego 

i formy prezentacji dobranych do percepcji odbiorców),

terminowej (przekazywanych w odpowiednim czasie),

dostępnej (przekazywanych lub pobieranych odgórnie 

ustalonymi kanałami informacyjnymi).

( 4 ) Z zachowaniem:

poufności (z uwzględnieniem systemu zarządzania autory-

zacją osób upoważnionych),

integralności, czyli kompletności i rzetelności oraz przetwa-

rzania w sposób kontrolowany,

dostępności w adekwatnym czasie i miejscu.

( 5 ) Prezentowanych w postaci:

predefiniowanych widoków menedżerskich klasy Business In-

telligence and Analytics na rzecz stałych, powtarzalnych analiz,

narzędzi umożliwiających samodzielne dostosowanie zakresu 

i formy analizowanych danych.

( 6 ) Pełniących rolę:

wspierającą zarządzanie przedsiębiorstwem,

ułatwiającą podejmowanie trafnych i zasadnych decyzji.|

W kolejnym numerze:

Sprawdź w kolejnym numerze czasopisma, w jaki sposób przed-

siębiorstwo poradziło sobie z wdrożeniem wymarzonego systemu 

informacji zarządczej. Z jakimi kwestiami natury organizacyjno-

-informatycznej musiało się zmierzyć? Do jakich wniosków dotarło 

i jakie kolejne cele określiło po wdrożeniu zaawansowanego 

systemu informacji zarządczej? Zapraszamy do lektury.
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LEKSYKON CONTROLLERA

Zasobowy-Procesowy Rachunek Kosztów

Zasobowo-Procesowy Rachunek Kosztów jest koncepcją za-

awansowanego rachunku kosztów, która spaja w sobie najlepsze 

cechy rachunków kosztów, takich jak: Activity Based Costing 

[ABC], Grenzplankostenrechnung [GPK], Resource Consump-

tion Accounting [RCA]; autorem koncepcji jest dr Tomasz M. 

Zieliński, Prezes Zarządu ABC Akademia Sp. z o.o..

Więcej ciekawych pojęć  

z zakresu controllingu  

znajdą Państwo w słowniku pojęć 

 w serwisie internetowym Controlling-24.pl

M. M. M. M. M. M.M.M.M.M.M.M.M.M.]; autorem koncepcji jest dr Tomasz M.

ZiZiZiZiZiZiZiZieliński, Prezes Zarządu ABC Akademia Sp. z o.o..

W kolejnym numerze:

Sprawdź w kolejnym numerze czasopisma, w jaki sposób przed-

siębiorstwo poradziło sobie z wdrożeniem wymarzonego systemu 

informacji zarządczej. Z jakimi kwestiami natury organizacyjno-

-informatycznej musiało się zmierzyć? Do jakich wniosków dotarło 

i jakie kolejne cele określiło po wdrożeniu zaawansowanego 

systemu informacji zarządczej? Zapraszamy do lektury.


