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STRESZCZENIE

Opracowanie ma na celu przedstawienie systemowych
rozwigzan ERP w odniesieniu do trzech wybranych przez
trendéw w zarzadzaniu. Sg to: podejscie zasobowe do or-
ganizacji, zarzadzanie technologiami - perspektywa orga-
nizacji-uzytkownika oraz zarzadzanie operacyjne. W kaz-
dym z tych podejs¢ autor znalazt podstawe i powigzanie
dla kazdego z omawianych rozwigzan ERP. Niniejszy arty-
kut ma na celu pokazanie, ze systemy ERP nie sg tworzone
tylko po to by istniaty, ale wynikaja z jasnych potrzeb i kon-
cepcji zarzadzania.
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1.  WSTEP

dzisiejszych czasach rozrost i skala dzialania
Wwielu przedsiebiorstw wymusza stosowa-
nie réznych metod zarzadzania. Dodatkowo
przedsiebiorstwa inwestujg coraz wigksze naktady na in-
formatyzacje i digitalizacje swoich dziatan. Okazuje sie,
ze kazda z koncepcji zarzadzania wykorzystywana przez

przedsigbiorstwa moze znalez¢ swoje odwzorowanie
w systemach informatycznych takich jak ERP.

Pojecie ERP jest to skrot od sformulowania Enterprise
Resources Planning, a systemami ERP nazwa¢ mozna

ABSTRACT

The purpose work is to present ERP systems solutions in re-
ference to the three chosen by the author trends in mana-
gement. They are: resource approach to the organization,
management technologies - organizational-user perspec-
tive, operational management. In each of them author has
found a base and connection for each of presenting ERP
solutions. Author wants to show through the work that ERP
systems are not created just to exist, but they are the result
of clear needs and management concepts. As a result, this
article confirms this thesis.
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wszelkie rozwigzania optymalizujgce i automatyzujace
szereg dziatan i procesow w przedsigbiorstwie (Motwani,
Subramanian, i Gopalakrishna, 2005: 529-544). Na sys-
temy ERP mogg si¢ sklada¢ miedzy innymi systemy takie
jak: SCM - Supply Chain Management, APS - Advanced
Planning and Scheduling, CRM - Customer Relationship
Management, SRM - Supplier Relationship Management
(Botta-Genoulaz, Millet, i Grabot, 2005: 510-522). SCM
jest to wychodzacy poza granice firmy system do zarza-
dzania i optymalizacji dostawami w przedsi¢biorstwie
oraz miedzy nim, a jego klientami (Vickery, Jayaram,
Droge, i Calantone, 2003: 523-539). APS stuza organi-
zacji i optymalizacji pracy w firmie uwzgledniajac do-



stawy, zapotrzebowanie i zasoby (Ivert i Jonsson, 2010:
659-681). CRM sa to systemy pozwalajace budowal
i zarzadza¢ dlugoterminowg relacjg z klientem, gdzie
wykorzystuje si¢ calg wiedze o historii klienta do skon-
struowania jak najbardziej dopasowanej do jego potrzeb
oferty rynkowej (Bose, 2002: 89-97). SRM jest systemem
pozwalajacym organizacjom zarzadzaé bazg swoich do-
stawcow. Ten system umozliwia: (1) biezaca ocene pracy
dostawcow, (2) budowe relacji pomiedzy nimi oraz (3)
dobor najlepszego dostawcy do wykonywanego zadania
(Choy, Lee, i Lo, 2003: 225-237).

2. ZARZADZANIE OPERACYJNE

Koncepcja na stworzenie wiekszo$ci systemow opisywa-
nych jako komponenty ERP ma swoje zrédlo w zarzadza-
niu operacyjnym, a $cisle w trzeciej tradycji zarzadzania
procesami, czyli nurtu odwotujacego si¢ do technologii
informatycznych. Glosi ona, Ze nalezy automatyzowacd
procesy pracy. Wedlug Davenporta system ERP pozwa-
la zautomatyzowaé przynajmniej czes$¢ kazdego z gtow-
nych filaréw biznesu. Wymienia on m.in. takie aplikacje
jak: ,raportowa, sprzedazy i dostawy, finansowa, pro-
dukcyjna, magazynowo-zapasowa, kadrowa, serwisowa”
(Davenport, 1998: 121-131). W kazdym z tych systemow
pewne czynnosci, ktére przed wprowadzeniem ERP byty
procesowane recznie, po implementacji moga by¢ obstu-
giwane automatycznie. Dodatkowo, nieustanny rozwdj
technologii informatycznych i informacyjnych, pojawia-
nie si¢ nowych typdw jezykéw programowania i typow
baz danych sprawia, ze stosunek czynnoéci manualnych
do automatycznych w konsekwencji zbliza si¢ do calko-
witej dominacji automatyzacji.

Wedlug niektérych badaczy wykorzystywanie tej klasy
systemOw wpisuje sie takze w jedna z koncepcji zarza-
dzania zwang lean management, w szczegolnosci w od-
niesieniu do proceséw produkcyjnych (Mabert, Soni,
i Venkataramanan, 2003: 302-314). Badania innych do-
wodza, ze wykorzystywanie systemow takich jak CRM
oraz SCM ma istotny wplyw na zmniejszenie zaso-
béw pracy, przy jednoczesnym wzroscie efektywnosci
i wielkosci produkgji. Przeklada si¢ to na lepsze wyniki
przedsiebiorstwa (Hendricks, Singhal, i Stratman, 2007:
65-82). Zdolno$ci motoryczne oraz analityczne czlowie-
ka sg ograniczone. Natomiast w stosunku do systemow
informatycznych takie ograniczenie nie istnieje — w ra-
zie potrzeby mozna kupi¢ sprzet o bardziej zaawansowa-
nych parametrach, ktéry bedzie dziatal szybciej w sto-
sunku do poprzedniego. W konsekwencji ta sam praca
zostanie wykonana szybciej.

Zastosowanie systemow ERP ma takze istotny wplyw na
metode kompleksowego zarzadzania jakoscia (TQM).
Schniederjans i Kim jako przyklad niezbednosci ERP
przedstawili implementacje koncepcji pracy zespotlo-
wej, ktéra powinna by¢ wprowadzona w calym przed-
siebiorstwie (Schniederjans i Kim, 2003: 418-429). Jedng
z metod zarzadzania bazujacych na TQM jest metoda
Six Sigma. Stosowanie kazdego z systeméw klasy ERP
pozwala na wykorzystanie tej metody. Nie jest istotne,
do czego przeznaczony jest dany system, w kazdym
z nich mozliwe jest (a nawet czgsto jest to standard) im-
plementowanie calych moduléw analityki statystycznej,
ktore pozwalaja opierac zarzadzanie procesem na $cisle
stochastycznych regulach (Berchet i Habchi, 2005: 588-
605). Ekonometria i statystyka nieustannie rozwijaja sie,
co skutkuje tym, ze polaczenie duzych zbioréw danych,
ktore generuja systemy ERP i nowych metod stocha-
stycznych moze dawa¢ rzeczywista przewage konkuren-
cyjna na rynku.

Kolejng teorig w zarzadzaniu procesami, w ktdrg ide-
alnie wpisuja sie systemy ERP jest BPR, czyli Business
Process Reengineering. Juz w samej definicji tego proce-
su wymieniona jest informacja, ze jest to przeprojekto-
wanie procesow, przy wykorzystaniu zawansowanych
rozwigzan IT - a system ERP jest wladnie takim narze-
dziem. Teze te potwierdzaja Schlichter i Kraemmergaard
w swojej bardzo obszernej publikacji na temat ogétu
badan prowadzonych nad systemami ERP (Schlichter
i Kraemmergaard, 2010: 486-520). Wigkszo$¢ klasycznie
prowadzonych proceséw mozna w duzym stopniu zau-
tomatyzowa¢ przy pomocy systemu ERP. Podczas wdra-
zania takiego systemu, nalezy kazdy proces, w tym kazdy
jego element, opisa¢ bardzo dokladnie. Rozbicie proce-
sOw na bardzo mate etapy pozwala dostrzec potrzebe, czy
koniecznos$¢ wykorzystywania kazdego z nich. Po takiej
analizie nastepuje czesto redukcja i przeorganizowanie
poszczegdlnych etapow. Takie postepowanie wymusza
implementacja ERP, w ktdrej im prostsze procesy tym
lepiej. Schniederjans i Kim idg o krok dalej, oceniajac,
ze system ERP jest czesto powodem rozpoczecia proce-
su reinzynieringu (Schniederjans i Kim, 2003: 418-429).
Powszechnym zjawiskiem w biznesie jest wystepowanie
modd. System ERP jest jednym z takich trendéw. Wiele
firm czesto nie do konica rozumie, czym on jest i po co
go wprowadza¢. Mimo to chcg go wprowadzi¢, a tak jak
wczesniej zostalo podkreslone, implementujac system
ERP, wszystkie procesy musze by¢ maksymalnie uprosz-
czone. To jest juz bezposredni powdd, aby rozpoczaé
proces reinzynieringu.
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3. ZARZADZANIE
TECHNOLOGIAMI - PERSPEKTYWA
ORGANIZACJI - UZYTKOWNIKA

Systemy ERP s3 wysoce powiazane z technologiami in-
formatycznymi. Dokladnie rzecz biorac, obecnie nie
moze istnie¢ efektywny system z klasy ERP, ktory bylby
obstugiwany bez zaawansowanych narzedzi IT. Zawsze
jest to powigzanie sfery aplikacyjnej — oprogramowania,
ktore zawiera w sobie zaimplementowane procesy, regu-
ty i zwiazki, oraz sfery danych - wielowymiarowej bazy
danych, obecnie czgsto nawet nie klasycznej relacyjnej,
ale klastrowej obstugujacej Big Data.

W literaturze wymienia si¢ trzy typy technologii: tancu-
chowa, posredniczaca i intensywna. Jako przyklad tech-
nologii fancuchowej mozna poda¢ SMC i APS. Systemy
zarzadzania tancuchem dostaw pozwalaja optymalizo-
wac procesy, ktore muszg mie¢ $cisle okreslony moment
i miejsce zajscia, a ktore wplywaja bezposrednio na pro-
wadzony proces produkcyjny (Rabinovich, 2007: 14-
41). System planistyczny i harmonogramujacy pozwala
zaprogramowac caly proces produkeji: ustali¢c moment
rozpoczecia i zakonczenia danego etapu oraz algorytmu
postepowania w przypadku réznego rodzaju przeszkod
i zmian warunkdw, a takze ustalenia niezbednych zaso-
béw ludzkich, maszynowych i materialowych (Lee, Je-
ong, i Moon, 2002: 351-374). Technologia posredniczaca
ewidentnie przedstawia system CRM. Jeden wspdlny
system dla kazdej jednostki organizacyjnej przedsie-
biorstwa. Tak zwane jedyne zrédio prawdy o kliencie,
czyli spojna, nierozdrobniona aplikacja i baza danych,
zawierajaca kazda mozliwg informacje¢ o kliencie, jego
historii, preferencjach i potrzebach. Przykladowy, bar-
dzo uproszczony schemat systemu CRM obrazuje rysu-
nek 1. Przedstawiono na nim tréjwarstwowa strukture
systemu CRM. Te trzy warstwy to: systemy zrodlowe,
hurtownia danych oraz miejsca styku z klientem. W tak
zaprezentowanej strukturze najwigksze znaczenie ma
hurtowania danych i system CRM. Zdarza si¢ postepo-
wanie jakim jest wdrazanie hurtowni danych jednocze-
$nie z powstaniem CRM, lecz zazwyczaj hurtownia po-
wstaje jako pierwsza, poniewaz nie tylko system CRM
bedzie z takowej korzystal. Struktura przedstawiona na
rysunku 1. dziala w nastepujacy sposoéb. System CRM
przekazuje i przetwarza informacje wewnatrzorganiza-
cyjne oraz informacje z otoczenia. Wszystkie zapytania
na temat klienta i posiadanych przez niego produktéow
dzieja sie przy pomocy systemu CRM. Sprawia to, ze
informacja dla kazdego uczestnika procesu jest jedna,
ta sama, rzetelna. Mozna to zobrazowa¢ wykorzystujac
nastepujacy przyktad. Klient dokonuje zakupu produk-

tu w Internecie. Informacja zostaje przetworzona przez
system CRM. Zakup zostaje przypisany do konta tego
klienta — co w praktyce oznacza przekazanie informacji
o zakupie do hurtowni danych. Hurtownia danych zapi-
suje te informacje bezposrednio w systemie Zrédlowym.
Po pewnym czasie klient udaje si¢ do sklepu stacjonar-
nego. Pracownik sklepu w systemie CRM widzi zakup
klienta z Internetu. W praktyce system CRM odpytuje
Hurtownie danych o informacj¢ na temat tego klienta.

Rysunek 1. Schemat systemu CRM

Hurtownia
danych

OFFICE

|
|
1 Miejsca styku
| z klientem

Irédto: Opracowanie wiasne.

Dobrze wdrozony i wykorzystany system CRM umozli-
wia osiggniecie przewagi konkurencyjnej wzgledem in-
nych graczy rynkowych. Idea systemu CRM lezy w bu-
dowaniu relacji z klientem. Za pomoca systemu CRM
duze firmy moga w zdecydowanie lepszy sposéb poznac
swoje segmenty rynkowe. Wiedza na temat potrzeb,
upodoban, sposobu zycia klienta jest tak samo wazna
dzi$ jak 100 lat temu. Klient chce czu¢ si¢ dobrze obstu-
zony, a taka obstuge mozna mu dostarczy¢ wylgcznie do-
brze poinformowany pracownik.

W literaturze przedstawiane sg réwniez tak zwane So-
cial CRM House, czyli systemy CRM oparte na wiedzy
o kliencie, ktéra zostala pozyskana z réznych portali
spolecznosciowych (Malthouse, Haenlein, Skiera, Wege,
i Zhang, 2013: 270-280). To jest wlasnie sytuacja, ktdra
wymaga stosowania klastrowej bazy danych, potrafigcej
przetwarzaé ogromne, nieuporzadkowane, réznego typu
zbiory danych i to w czasie rzeczywistym. Przykladem
takiej bazy danych jest rozwiazanie nazywane Hadoop,
czy Spark. Bazy te potrafig analizowa¢ nie tylko zwykle
informacje strukturalne (tekst, data, liczba), ale tez nie-
strukturalne, takie jak zdjecia, dzwigk, film. W obecnych
czasach umiejetnos¢ analizy danych, ktére pochodza
z niestrukturalnych zrédel, jest kluczowa do glebokiego
poznania klienta. Kazdego dnia publikowane s3 miliony
takich danych na portalach spotecznosciowych. Ludzie
sami chetnie dziela si¢ swoimi zainteresowaniami i pa-



sjami. Wyciagniecie wnioskow z tak tatwo dostepnych
danych moze stuzy¢ do uzyskania przewagi konkuren-

cyjnej.

Jako przyktad technologii intensywnej mozna przed-
stawic¢ caly klaster rozwigzan ERP, ktory jest wykorzy-
stywany do procesowania bardzo skomplikowanego
przedsiewziecia. Szczegolnie takiego, ktére ma mnostwo
elementow wplywajacych na powodzenie (Tenhidld
i Helkio, 2015: 147-164). Mozna to zobrazowaé na przy-
kladzie kupna nowego auta. Jest to proces, ktéry skla-
da si¢ z bardzo wielu etapow i wykorzystuje wszystkie
przedstawione komponenty systemu ERP. Klient chcac
kupi¢ nowy samochdd przychodzi do salonu samocho-
dowego i zamawia auto. Sprzedawca korzysta z systemu
CRM, aby wprowadzi¢ lub sprawdzi¢ informacje o klien-
cie. W tym samym systemie skfadane jest zamdowienie na
skonfigurowane przez klienta auto. Cale zamoéwienie tra-
fia do systemu APS, ktéry uktada caly proces produkeji
i umozliwia dostarczenie auta do klienta. Na podstawie
zamowienia system APS ustala odpowiednie zasoby po-
trzebne do produkgji, ktdre procesowane sg przez SCM.
W celu sprawnego pozyskiwania zasobéw SCM wyko-
rzystuje SRM do kontaktu z dostawcami. Sprzedawca
moze na biezgco kontrolowaé postep prac za pomoca
CRM, ktéry pozyskuje informacje ze wszystkich innych
systemow. W odpowiednim czasie klient zostaje powia-
domiony, ze jego auto jest gotowe do odbioru. To skom-
plikowane przedsiewzigcie, bytoby bardzo trudne do
skoordynowania bez spojnego i precyzyjnie dzialajacego
systemu ERP.

Aspektem, ktory pojawia si¢ w teorii jest ryzyko wdro-
zenia takich systemow jak ERP. Ehie i Madsen w swo-
im badaniu przedstawili m.in. czynniki wptywajace na
powodzenie implementacji ERP takie jak: ,zasady za-
rzadzania projektem, ocena wykonania ERP, wsparcie
kadry kierowniczej, reinzynieria proceséw biznesowych,
ustugi doradcze, problemy z budzetem” (Ehie i Mad-
sen, 2005: 545-557). Wdrazanie systemdéw ERP moze
przynie$ bardzo duze pozytywy w procesie zarzadzania
przedsigbiorstwem, ale przeprowadzenie projektu wdro-
zeniowego niesie ze sobg duze ryzyko porazki. Wiele
przedsigbiorstw nie konczy takich projektéw. Powody sa
rézne. W niektdrych przypadkach projekt konczy zycie
juz na etapie analiz, poniewaz analitycy nie s3 w stanie
opisa¢ i zrozumie¢ wszystkich kluczowych dla projektu
procesow zachodzacych w organizacji. W innych, koniec
projektu nastepuje juz na etapie implementacji rozwia-
zan technicznych. Tu czesta przeszkoda sa koszty, ktore
niesie ze sobg taki system juz na etapie wdrazania, a pdz-
niej w czasie wykorzystywania. Wdrozenie systemu ERP

z sukcesem, $wiadczy czesto o duzej dojrzatosci organi-
zacji.

4. PODEJSCIE ZASOBOWE DO
ORGANIZACJI

W podejéciu zasobowym do organizacji kluczowa role
odgrywa $wiadomos¢, jak duzym benefitem dla przed-
siebiorstwa jest posiadanie zasobow. Wszystkie systemy
klasy ERP sg tego przykladem. Ze wzgledu na swéj sto-
pien skomplikowania, kazda organizacja ma inny system
ERP, chocby z tego wzgledu, ze kazda bedzie go uzywata
do réznych celoéw. Wchodzac w szczegdly sa to zasoby
niematerialne przedsigbiorstwa.

W podejsciu zasobowym istotne jest posiadanie i umie-
jetne korzystanie z posiadanych zasobdéw. Oznacza to
pewien rodzaj strategii w prowadzeniu przedsiebiorstwa.
Payne i Frow w swojej pracy pokazali, ze zastosowanie
dobrze zbudowanego CRM moze by¢ kluczem do suk-
cesu przedsigbiorstwa (Payne i Frow, 2005: 167-176). Jak
juz wczesniej zostalo wspomniane w prowadzeniu firmy
takze wystepuje moda. W zwigzku z t3 moda wiele firm
wprowadza narzedzia klasy ERP do firmy, ale nie potra-
fi z nich umiejetnie skorzysta¢. Czesto ta koncepcja za-
rzadzania zawodzi. Idealnym przyktadem, ktdry czesto
powtarza si¢ w roznych organizacjach, jest hurtownia
danych. Proces jest bardzo prosty. W firmie pojawia si¢
coraz wigcej danych z réznych zrédet. W pewnym mo-
mencie pada twierdzenie ,,Potrzebna jest hurtownia da-
nych”. Projekt zostaje wdrozony. Hurtownia zbudowana.
Czesto to koniec projektu. Nikt wezedniej nie zastanowit
sie, jaki jest konkretny cel, w jakich systemach hurtow-
nia bedzie wykorzystywana, jakie przetwarzanie w niej
stworzy¢. Pozostaje tylko ,,worek danych bez dna”.

Inng z teorii jest budowanie przewagi konkurencyjnej
poprzez kluczowe kompetencje. Kluczowe kompetencje
sa to takie umiejetnosci i zasoby, ktorych nie posiada
inne konkurencyjne przedsiebiorstwo. Jedng z takich
kluczowych kompetencji moze by¢ umiejetnoé$¢ do-
cierania z sukcesem do klienta z ofertg. Z badan prze-
prowadzonych przez T.S. Gruca i Y. Cao, wynika, ze
$wiadome i efektywne wykorzystywanie systemu CRM
moze przekiada¢ sie na zmniejszenie skali odrzucania
komunikatéw marketingowych przez klientow. Klienci
zdecydowanie lepiej reaguja na komunikat przygotowa-
ny na podstawie ich historii zakupowej, kontaktu, prefe-
rencji (Cao i Gruca, 2005: 219-229). Proces kreowania
potrzeby rynkowej w segmencie docelowym powinien
mie¢ charakter oddolny. Niestety nie jest to wcale proste.
Znacznie lepszym rozwigzaniem jest poznanie klienta



na tyle, ze firma jest w stanie bardzo precyzyjnie okre-
§li¢ potrzebe klienta. Dla przyktadu, jesli komus$ przed-
stawiamy oferte wspanialych wedek, a on kompletnie
nie interesuje si¢ wedkarstwem, to taka oferta, mimo,
ze bardzo dobra, kompletnie nie zostanie zaakceptowa-
na przez klienta. Z drugiej strony jesli klient jest fana-
tykiem wedkarstwa to nawet slaba oferta moze zosta¢
przez niego zaakceptowana. Jak powszechnie wiadomo,
obecnie przygotowujac oferty dla klienta, segmentuje si¢
klientéw w pewne grupy. Im wigkszy zakres kryteriow
przynaleznosci do grupy, tym grupa mniej liczna, ale
oferta lepiej dopasowana. ,,Swietym Gralem” segmen-
tacji jest stworzenie segmentu, ktdry bedzie skladat sie
wylacznie z jednej osoby - pojedynczego klienta. Taki
segment bedzie mial oferte ,,szytg na miare”. Taki sposob
przygotowywania oferty kojarzy sie z luksusem, dlatego
stosowanie takiej oferty przynosi bardzo dobre efekty.
Dzieki wykorzystywaniu systeméw klasy ERP, szczegol-
nie CRM, mozna osiagna¢ tak waski segment.

Systemy klasy ERP wpisuja si¢ takze bardzo $cisle w kon-
cepcje dynamicznych zdolnoéci. Wykorzystywanie syste-
mow typu SCM, APS czy CRM moze pozwoli¢ na ksztat-
towanie zdolnosci i zasobdéw przedsiebiorstwa w sposéb
bardzo ptynny (Chang, Fu, i Ku, 2015: 1053-1068). Tak
jak to bylo wcze$niej wspomniane zdolnosci cztowieka
s3 ograniczone i trudno skalowalne. Z systemami taki-
mi jak ERP taki problem nie wystepuje. Jesli wystepuje
potrzeba mozna w bardzo szybki sposéb zmniejszy¢ lub
zwigkszy¢ mozliwoéci systemu. Kiedy jaka$ czynno$é
nie jest zautomatyzowana, czesto oznacza to, ze brak
jest jakiego$ modutu. W praktyce wystarczy go czesto
dostownie dokupié. Istnieje wiele firm zajmujacych sie
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tworzeniem takich rozwigzan. Posiadaja one w swojej
ofercie wiele réznych systemow, ktore s3 dostosowywane
dla potrzeb danej firmy. Takie mozliwosci sprawiaja, ze
skalowalno$¢ przedsiewzia¢ jest bardzo duza i na wyso-
kim poziomie dynamiki.

5. PODSUMOWANIE

Autor przedstawil w pracy trzy rézne teorie w zarza-
dzaniu, odnoszac je do zastosowania systemow klasy
ERP w biznesie oraz do réznych badan w tej dziedzinie.
W pracy pokazal, ze kazdy z takich systeméw jak SCM,
CRM, APS czy SRM ma podwaliny w teorii o zarzadza-
niu i jest wynikiem zastosowania koncepcji w praktyce.
Zarzadzanie operacyjne jest poczatkiem dla stworzenia
i wymyslenia systemoéw klasy ERP. Zarzadzanie techno-
logiami pokazalo, jak mocno te aplikacje sa powigzane
z rodzajami wykorzystywanych technologii w przedsie-
biorstwach. W podejsciu zasobowym autor przedstawit
systemy ERP jako jedne z waznych zasobéw przedsie-
biorstwa, ktore potrafig nawet by¢ traktowane jako klu-
czowe kompetencje firmy.

Dodatkowo autor uwaza, ze kompleksowos¢ systemow
klasy ERP jest zwigzana z wykorzystaniem w ich two-
rzeniu duzej liczby narzedzi i rozwigzan teoretycznych
z nauki o organizacji i zarzadzaniu. Mozna uzna¢, ze na-
rzedzia ERP sg przelozeniem na jezyk praktyki koncep-
cji teoretycznych, ktdre zostaly stworzone w instytutach
badawczych i na uniwersytetach.
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