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Wstep

Przedsigbiorstwo realizujace na rynku swoja strategie marketingowa z reguly na-
potyka na konkurencje. W konfrontacji z dziataniami konkurentéw odpowied-
nio przygotowana i realizowana strategia powinna umozliwia¢ obrone i umacnia¢
pozycje przedsigbiorstwa na rynku. Jest to mozliwe, jesli prawidtowo zgromadzone
i przeanalizowane informacje o samym przedsigbiorstwie i o jego otoczeniu stang
sie przestanka i podstawa do przygotowania strategii marketingowej (planu mar-
ketingowego). Podczas jej realizacji i po zakonczeniu konieczne jest gromadzenie
informacji o sytuacji rynkowej oraz o realizowanych dzialaniach z zakresu marketing
miksu. Celem jest tu kontrola wykonania zamierzen, poréwnanie ich z zalozonymi
wynikami i sformulowanie ewentualnych dziatan naprawczych. Przedsigbiorstwo
gromadzi wigc informacje stanowigce podstawe do opracowania planu marketin-
gowego, ktdry nastepnie jest realizowany i poddawany ocenie z punktu widzenia
planowanych zamierzen. W literaturze fachowej tak rozumiany jest controlling
marketingowy w ujeciu funkcjonalnym.

Celem prezentowanej pracy jest przedstawienie podstawowych informacji o con-
trollingu marketingowym, jego funkcjach, narzedziach i etapach, a takze zapre-
zentowanie niezbednych analiz controllingowych odnoszacych si¢ do dziatan mar-
ketingowych przedsigbiorstwa. Praca sklada si¢ z dwoch rozdziatow. W pierwszym
zaprezentowano pojecia kontroli, controllingu oraz controllingu marketingowego.
Przedstawiono takze pokrotce funkcje controllingu, jego uwarunkowania, bariery
stosowania przez przedsigbiorstwo, narzedzia controllingu marketingowego, a takze
pojecie i obszary audytu marketingu. Przyjeto zalozenie, ze warunkiem koniecznym
do stosowania controllingu marketingowego przez przedsiebiorstwo jest posiadanie
przez nie systemu informacji marketingowej. W rozdziale drugim przedstawiono
analizy controllingowe odnoszace si¢ do otoczenia przedsiebiorstwa, jego zasobow
personalnych, sytuacji finansowej, strategii marketingowej i stosowanych narzedzi
marketing miksu.

Na koncu umieszczono trzy studia przypadkow, ktére moga zosta¢ wykorzystane
w pracy ze studentami kierunkéw ekonomicznych i zarzadzania. Ich rozwigzanie
wymaga dokonania analiz controllingowych otoczenia przedsigbiorstwa, jego sy-
tuacji finansowej oraz dziatan z zakresu polityki marketing miksu.

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_3gcq_ebook

Rozdziat 1
Controlling - pojecie i instrumenty

1.1. Kontrola dziatalnosci marketingowej
- pojecie, rodzaje i etapy

Pojecie controllingu jest czesto utozsamiane w literaturze z pojeciem kontroli.
Obydwa te stowa wywodzg sie z jezyka angielskiego: to control - ‘kierowanie,
regulowanie, sterowanie, kontrolowanie’. W istocie sg to jednak pojecia réznigce
sie od siebie. Kontrola jest w literaturze jedng z funkcji zarzadzania - obok pla-
nowania, organizowania, koordynowania i motywowania. Kontrola sensu largo
oznacza poréwnywanie osiagnietego rezultatu z zalozonym celem dla dokonania
oceny poprawnosci dzialania. Kontrola sensu stricto to natomiast poréwnywanie
rezultatow z przyjetym wzorcem i ustalanie ewentualnych odstepstw oraz zalecen
na przysztos¢.

Kontrola w dzialalno$ci marketingowej jest czgsto przedmiotem rozwazan
naukowych i badan. Autorzy zwracaja w nich uwage na rézne jej aspekty — np. na
jej zakres przedmiotowy, miejsce w procesie zarzadzania marketingowego, pelnione
funkcje, cele czy tez znaczenie w strategii firmy. Kontrola jest wi¢gc uznawana za
proces oceny i korygowania dzialalnosci marketingowej w celu nadania poza-
danego kierunku rozwoju'. Mozna tez spotkac sie ze stwierdzeniem, ze kontrola
jest ostatnim etapem procesu zarzadzania marketingiem w przedsiebiorstwie. Jej
funkcja sprowadza sie do ustalania stopnia realizacji zalozonych celéw marketin-
gowych przedsigbiorstwa i ewentualnych odchylen od nich. W tym ujeciu nie jest
uwzgledniana funkcja kontroli jako Zrédla informacji’.

W literaturze wystepuje takze ujecie, wedlug ktoérego kontrola to ciagly, jed-
noczesny z planowaniem proces pozyskiwania i przetwarzania informacji dla

1 E. Michalski, Marketing, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003.
2 B.Zurawik, W. Zurawik, Zarzgdzanie marketingiem w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1996.
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wczesniejszego wskazania ewentualnych zmian w realizowanej strategii. Kontrola
jest tu wiec réwnolegla do dzialan planistycznych®.

Kontrola dziatan marketingowych moze wystepowac jako:

1) kontrola kompleksowa;

2) kontrola problemowa;

3) kontrola studyjna;

4) kontrola interwencyjna;

5) rekontrola;

6) kontrola planowa;

7) kontrola dorazna.

Kontrola kompleksowa obejmuje calos¢ dzialan marketingowych przedsie-
biorstwa, a wiec biezacych i dlugookresowych, odnoszacych sie do wszystkich
przedsiewziel.

Kontrola problemowa odnosi si¢ do wybranego aspektu strategii marketingowej
lub do kilku jej aspektéw (np. kontrola dziatan zwigzanych z wprowadzeniem no-
wego produktu na rynek, kontrola skutecznoséci promocji czy kontrola wybranych
kanatéw dystrybucji).

Kontrola studyjna dotyczy okreslonych probleméw, przyczyn odchylen od pla-
néw i kierunkéw naprawy. Jest to pojecie bliskie kontroli problemowe;.

Kontrola interwencyjna wystepuje sporadycznie w sytuacji pojawienia si¢ pro-
blemdw i trudnosci realizowania strategii (np. w przypadku obnizania si¢ poziomu
sprzedazy, braku reakcji na podjeta akcje reklamowg).

Rekontrola pojawia sie, gdy wyniki kontroli sa niezadowalajace lub gdy nie
wykazaly przyczyn niepozadanego stanu.

Kontrola planowa jest realizowana zgodnie z przyjetymi wcze$niej ustaleniami,
w wyraznie okreslonych terminach, natomiast kontrola dorazna jest przeprowadza-
na, gdy wystapi nagla jej koniecznos¢ (np. nieprzewidziane i duze spadki sprzedazy).
Mozna uznad, ze kontrola dorazna odpowiada kontroli interwencyjne;.

Ze wzgledu na czas i zakres kontroli mozna jg podzieli¢ na kontrole biezaca,
operacyjng i strategiczna.

Kontrola biezaca odnosi si¢ do realizowanego planu dzialan w danym czasie
i ma za zadanie ich monitorowanie.

Kontrola operacyjna odnosi si¢ do relatywnie krdtkiego okresu i ma za zadanie
dokonanie diagnozy stopnia realizacji planu marketingowego oraz ustalenie pro-
gnozy tych dzialan na kroétki okres.

Kontrola strategiczna pelni w przedsigbiorstwie funkcje diagnostyczna i pro-
gnostyczng (pod uwage bierze si¢ warunki jego mikro- i makrootoczenia).

Inne kryterium podziatu kontroli to jej przedmiot. Ze wzgledu na niego wy-
réznia si¢ kontrole:

3 P Hasselberg, L. Martan, H. Steinmann, Kontrola strategiczna w gospodarce rynkowej i planoweyj,
»Przeglad Organizacji” 1989, nr 1, s. 37-40.
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1) proceséw produke;ji;

2) finansowg;

3) marketingu;

4) dzialan z zakresu B+R;

5) personelu.

Ten podzial wynika jednoczesnie z funkgji, jakie sa realizowane przez przed-
siebiorstwo.

Kontrola proceséw produkgji odnosi si¢ przede wszystkim do wielkosci produk-
cji, jej sprzedazy, struktury wedtug asortymentu, zgodnosci z normami produkcji,
zgodnosci z wymogami jakosci.

Kontrola finansowa dotyczy zasobow przedsiebiorstwa ujetych w jego bilansie,
gospodarowania majatkiem, sytuacji finansowej przedsigbiorstwa i wykorzystywania
przez nie réznych zZrédet finansowania.

Kontrola marketingu odnosi si¢ do ogétu dziatan marketingowych, tj. celoéw,
wybranych rynkéw oraz stosowanych narzedzi marketingowych.

Natomiast kontrola dzialan z zakresu B+R dotyczy dziatan badawczych i inno-
wacyjnych przedsiebiorstwa oraz wynikow tej dziatalnosci.

Kontrola personelu odnosi si¢ do jego liczby, struktury, zmian tych wielkosci,
ruchu personelu, jego wydajnosci i wynagradzania.

Nalezy podkresli¢, ze migdzy tymi funkcjami zachodzg zaleznosci. Przy formuto-
waniu strategii marketingowej nalezy uwzglednia¢ sytuacje finansowg przedsigbior-
stwa, stan jego personelu, wielko$¢ produkcji i poziom jej jakosci oraz ewentualne
innowacje — wyniki dzialalnosci z zakresu B+R.

Mozna takze spotkac si¢ z kontrolg funkcjonalng i instytucjonalna. Kontrola
funkcjonalna jest prowadzona przez kierownika jednostki (np. kierownika ko-
morki marketingu) i najczesciej jest to kontrola biezaca. Ponadto ma ona charakter
kontroli wewnetrznej. Natomiast kontrola instytucjonalna jest prowadzona przez
wyodrebniony w tym celu zespol. Moze to by¢ wyodrebniona komoérka kontroli
w przedsiebiorstwie lub jednostka kontrolujgca spoza firmy.

Realizacja kontroli dzialan marketingowych jest ztozona i przebiega w kolejno
nastepujacych po sobie etapach. Pierwszg czynnoscig jest ustalenie wielkosci kon-
trolnych (przedmiotu kontroli), czyli tego, co bedzie kontrolowane. Drugi etap
to okreslenie czestotliwosci czynnosci kontroli wybranych elementow. Etap trzeci to
okreslenie przedzialéw dopuszczalnych odchylen wielkosci podlegajacych kontroli.
Etap czwarty to ustalenie Zrédet informacji i metod pomiaru wielkosci kontrolo-
wanych. Etap pigty obejmuje organizacje dzialan kontrolnych, czyli usytuowanie
czynno$ci kontrolnych i 0s6b zajmujacych si¢ kontrolg w strukturze przedsigbiorstw.
Szésty etap odnosi si¢ do okreslenia sposobow i metod wdrazania wnioskéw i wy-
nikéw z kontroli.

Ustalenie wielkosci kontrolnych (etap pierwszy) i ich miernikéw polega na
okresleniu badanego zjawiska i jego pozadanego stanu. Na tym etapie definiowany
jest przedmiot kontroli marketingowej, np. polityka produktu czy dziatania cenowe.
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Nastepnie formulowane sg wielko$ci kontrolne odnoszace si¢ do tych wtasnie przed-
miotéw. Przyktadowo: do wielkosci kontrolnych mozna zaliczy¢ wielkos¢ sprzedazy,
zysku, udzialy w rynku, wielko$¢ inwestycji czy zatrudnienia, wysokos¢ ceny, zmiany
ceny. Ustala si¢ tu takze pozadane wielko$ci wymienionych miernikéw.

Okreslenie czestotliwosci pomiaru (etap drugi) wielkosci kontrolnych wyznacza
terminy dokonywania kontroli i zalezy od badanego zjawiska, szczebla zarzadzania,
wielkosci przedsigbiorstwa i jego sytuacji na rynku.

Ustalenie dopuszczalnych odchylen (etap trzeci) wielkosci kontrolowanych od
przyjetych zalozen (plandéw) wskazuje, przy jakich ich wielkosciach konieczna jest
ingerencja w celu skorygowania dziatan.

Okreslenie zrodel informacji (etap czwarty) o badanym zjawisku i metod ich po-
miaru jest konsekwencja wezesniejszych etapéw. Mozna tu miec¢ do czynienia ze zré-
dlami wtérnymi wewnetrznymi i zewnetrznymi, ktore s3 nieustannie gromadzone
i przetwarzane w réznego rodzaju systemach ewidencyjnych w przedsigbiorstwie.
Ponadto na tym etapie konieczne jest ustalenie przedmiotu badan kontrolnych
prowadzonych systematycznie i procedur prowadzania takich badan. Dodatkowo
nalezy ustali¢ procedury prowadzenia badan doraznych na podstawie réznych
zrodel i za pomoca réznych instrumentow.

Powyzsze etapy moga by¢ realizowane, jesli podejmowane dziatania beda ujete
w ramy organizacyjne (etap piaty). Oznacza to konieczno$¢ utworzenia komorki
organizacyjnej odpowiedzialnej za przeprowadzenie czynnosci kontrolnych lub
przypisanie zadan wynikajacych z wyzej wymienionych etapéw do istniejacych juz
stanowisk w komorkach organizacyjnych.

Realizacja kontroli, opracowanie wynikow kontroli i jej wdrazanie to ostatnie
dziatania w jej procesie (etap szosty). Realizacja celow strategii marketingowej jest
mozliwa, gdy wyniki kontroli s3 wdrazane. Moze to oznacza¢ kontynuowanie dziatan
lub zmiane, w zaleznosci od efektéw kontroli. Kontynuowanie dzialan jest podejmo-
wane, gdy wyniki badanego zjawiska mieszcza si¢ w granicach odchylen ustalonych
na trzecim etapie procesu kontroli lub gdy odchylenia sa pozytywne (tzn. ponad
ustalone mierniki). Jesli mamy do czynienia z odchyleniami ponizej zamierzonych
wynikéw, konieczne jest doktadne ustalenie przyczyn takiego stanu. W nastepnej
kolejnosci podejmowane sg dziatania korygujace strategie marketingowa.

Proces kontroli w przedsiebiorstwie powinien spelnia¢ nastepujace wymogi*:

1) przeplyw informacji powinien by¢ na tyle dynamiczny, aby szybko mozna

byto wykry¢ odchylenia od zamierzonych wynikow;

2) kontrola powinna obejmowac jednoczesnie rozne zakresy dzialalnosci przed-

siebiorstwa;

3) procedury kontroli (przedmiot i mierniki) muszg by¢ elastyczne;

4) koszty kontroli powinny by¢ mniejsze od kosztow, ktére powstalyby, gdyby

nie uwzglednia¢ wynikéw kontroli;

5) system kontroli powinien by¢ jasny i zrozumialy dla kontrolowanych jednostek.

4 Por. W. Dryll, Audyt marketingowy, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2018.
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Podsumowujac zaprezentowane informacje o kontroli dziatan marketingowych,
nalezy stwierdzi¢, ze proces kontroli jest konieczny i powinien odbywac¢ sie wedlug
wskazanych wyzej etapow i zasad. Umozliwi to ocene tych dzialan i ewentualne ich
korygowanie.

1.2. Pojecie controllingu - jego funkcje
i uwarunkowania

Controlling marketingowy jest czescig controllingu przedsiebiorstwa — stosunkowo
nowej koncepcji zarzadzania organizacjg gospodarcza, ktora pojawita sie w pierwszej
polowie XX wieku. W literaturze istnieje wiele roznych definicji controllingu, ale
we wszystkich gtéwnym jego zadaniem jest wspomaganie zarzadzania w firmie.
Definicje controllingu mozna podzieli¢ na dwie grupy:

1) definicje w ujeciu funkcjonalnym;

2) definicje w ujeciu instytucjonalnym.

Autorzy definicji funkcjonalnych wychodzg z zalozenia, ze dziatania przedsiebior-
stwa nalezy analizowac z punktu widzenia funkcji, jakie ono pelniiw zwigzku z tym
controlling powinien odnosi¢ si¢ wlasnie do tych funkcji. Z tej przyczyny mowi sig
o tzw. ujeciu funkcjonalnym controllingu. Controlling jest to wiec podsystem
zarzadzania, ktory - poprzez zasilanie w informacje - umozliwia planowanie,
koordynowanie dzialan, kontrole i analize wykonania planu®. W niektérych
definicjach autorzy zwracajg uwage na poszczegélne funkcje, np. na gromadzenie
danych, a w dalszej kolejnosci przewidywanie przyszlosci firmy i prognozowa-
nie - te dzialania sg trescig etapu planowania. W innych na plan pierwszy wpro-
wadzane s3 koordynowanie, kontrola i analiza®.

W ujeciu instytucjonalnym controlling opiera si¢ na rachunkowosci. Ozna-
cza to, ze rachunkowos$¢ zarzadcza jest jego podstawowym narzedziem i wigze
sie¢ z pomiarem i dokumentacjg rezultatéow dzialania organizacji. Odnosi si¢ to
nie tylko do wynikéw finansowych, ale wlasciwie do wszystkich aspektéw dziata-
nia przedsiebiorstwa (takze do dzialan marketingowych). W rezultacie controlling
powinien m.in. wprowadzi¢ osrodki odpowiedzialnosci za koszty i wyniki finan-
sowe, budowe systemu rachunku kosztéw, stworzenie systemu sprawozdawczosci
wewnetrznej. W krajach niemieckojezycznych controlling jest utozsamiany z ra-
chunkowoscia zarzadcza i wchodzi w sktad Betriebswirtschaftslehre (ekonomiki

5 P.Horvath, Controlling, Franz Vahlen Verlag, Miinchen 1990, s. 22.

6 Por. K. Serfling, Controlling, Kohlhammer GmbH, Stuttgart 1983; J. Godziszewski, Controlling
- system koordynacji przedsiebiorstwa, ,,Przeglad Organizacji” 1990, nr 8-9, s. 16-18; P. Horvath,
Controlling.
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przedsigbiorstwa)’. W takim ujeciu zadania controllingu polegaja na pozyskiwaniu
informacji z rachunkowosci i tworzeniu na ich podstawie systemu informacyjnego
wspomagajacego planowanie, realizacje strategii i kontrole®.

W controllingu, a w szczegolnosci w controllingu marketingowym, odpo-
wiedniejsze jest podejscie funkcjonalne, dotyczace funkeji:

1) zasilania w informacje;

2) planowania;

3) koordynacji;

4) kontroli.

Funkcja zasilania w informacje polega na gromadzeniu, przetwarzaniu i ana-
lizie danych o przedsiebiorstwie i jego otoczeniu. Dane te warunkujg realizowanie
nastepnych funkeji controllingu. Dlatego wlasnie system informacyjny jest najistot-
niejszym elementem controllingu, a dostarczane informacje powinny by¢ doktadne,
aktualne i mozliwe do analizowania (skwantyfikowane). Powinny one zapewnia¢
podejmowanie decyzji strategicznych i dotyczacych biezacej dziatalnosci gospo-
darczej przedsigbiorstwa.

Funkcja planowania oznacza, ze na podstawie zgromadzonych i przeanalizowa-
nych danych tworzone sa w przedsiebiorstwie plany dzialan biezacych (operacyjne)
i dlugookresowych (strategiczne). Plany zawieraja cele, jakie przedsi¢biorstwo
zamierza osiggna¢, dostosowane do mozliwosci ich realizacji srodki i sposoby dzia-
tania oraz rynek, na ktérym przedsigbiorstwo ma funkcjonowac¢. Plany operacyjne
maja charakter wykonawczy wobec planéw dlugookresowych (strategicznych).
Odnoszg si¢ wiec do wybranych zdarzen lub przedsiewzig¢ o krétkim horyzoncie
czasowym i zawierajg niewiele zmiennych. Natomiast plany strategiczne dotycza
dlugich okreséw i rozwojowych przedsiewzig¢. Plany takie zawieraja duzg liczbe
zmiennych o duzym stopniu agregacji.

Funkcja koordynacji odnosi si¢ do uzgodnienia dziatan w ramach pozosta-
tych funkcji controllingu - tj. zasilania w informacje, tworzenia planéw i kontroli.
Chodzi o ustalenie, jakie informacje sa niezbedne do utworzenia planéw, wyzna-
czenia celow operacyjnych i strategicznych przedsiebiorstwa oraz sposobdw, me-
tod i miernikéw kontroli realizacji celow. W praktyce dzigki funkeji gromadzenia
informacji uzyskuje si¢ dane o realizacji zalozonych wczesniej celéw. Nastepuje
wtedy poréwnanie wartoéci rzeczywistych z wartosciami planowanymi i uzyskiwana
jest informacja o ewentualnych odchyleniach migdzy tymi wartosciami. Te wyniki
umozliwiaja dokonanie korekty dzialan i przygotowanie planéw na nastgpne okresy.
Koordynacja moze odnosic¢ si¢ do’:

7 Zob. A. Szychta, Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachunkowosci zarzqdczej, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu £édzkiego, £6dz 2007.

8 E.Nowak, M. Chmielowiec-Lewczuk, Controlling w dziatalnosci przedsiebiorstwa, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004.

9 Por. E. Nowak, Controlling w dziatalnosci przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2011.
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1) srodkoéw, jakimi dysponuje przedsigbiorstwo, oraz okreslonych przedsie-

wzie¢ (koordynacja rzeczowa);

2) terminéw podejmowania dzialan (koordynacja czasowa);

3) procedur dotyczacych gromadzenia informacji i analiz (koordynacja formalna);

4) relacji miedzy pracownikami realizujgcymi funkeje controllingu.

Funkcja kontroli jest $cisle zwigzana z realizacja planéw i polega na sprawdzaniu,
czy dzialania przedsiebiorstwa przebiegaty zgodnie z planem i czy zamierzony cel
zostal osiggniety. Nastepuje wigc poréwnanie wielkosci miernikéw planowanych
z wielko$ciami osiggnietymi oraz podejmowane s3 ewentualne dziatania kory-
gujace. W przypadku tej funkcji mozna méwic o kontroli strategicznej i kontroli
operacyjnej. Kontrola strategiczna polega na weryfikowaniu planéw strategicznych,
natomiast kontrola operacyjna odnosi si¢ do controllingu operacyjnego i wystepuje
w postaci kontroli budzetowej. Polega to na okresowym poréwnywaniu zalozen
planéw operacyjnych z krétkoterminowymi rezultatami dzialania przedsigbiorstwa,
ustalonymi w postaci réznych miernikéw.

Trzeba zauwazy¢, ze w ramach controllingu wszystkie wyzej wymienione funkcje
musza by¢ $cisle skoordynowane, ale podstawowe znaczenie ma funkcja zasilania
w informacje. Brak tej funkcji lub jej wadliwa realizacja powoduja, ze pozostate
funkcje nie bedg mozliwe do wykonania albo beda wadliwie realizowane.

Controlling mozna podzieli¢ na controlling operacyjny i strategiczny. Con-
trolling operacyjny odnosi si¢ do krotkiego horyzontu czasowego i koncentruje
na dziataniach biezacych. Natomiast controlling strategiczny dotyczy dlugiego
horyzontu czasowego i ma wspierac realizacje planéw strategicznych.

System controllingu w przedsiebiorstwie moze miec¢ rézny zakres przedmioto-
wy i podmiotowy. Moze dotyczy¢ calosci przedsigbiorstwa, wszystkich jego ko-
morek organizacyjnych i szczebli organizacyjnych oraz dziatan. Méwi sie wtedy
o controllingu kompleksowym, ktdry jest uwarunkowany posiadaniem przez
przedsigbiorstwo informacji dotyczacych wszystkich obszaréw jego dziatania i jego
otoczenia, wspélnych baz danych, jednolitych procedur gromadzenia, analizowania
i przetwarzania danych oraz zintegrowanego systemu informatycznego.

Mozna takze spotkac sie z controllingiem wybranych jednostek organizacyj-
nych (tzw. osrodkéw odpowiedzialnosci) lub wybranych dziatan i funkeji. Méwi
sie woéwczas o controllingu funkcjonalnym. Controlling funkcjonalny dotyczy
réznych aspektow dzialania przedsigbiorstwa i w zwigzku z tym wyroéznia si¢ con-
trolling inwestycyjny, zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji, personalny, finansowy
i marketingowy".

10 W. Radzikowski, J. Wierzbinski, Controlling. Koncepcje - Metody - Zastosowanie, Torunska
Szkota Zarzadzania, Torun 1999, s. 9.
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