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Wstęp

Rachunkowość jednostek gospodarczych i instytucji jest zorientowana na dostar-
czanie informacji zarówno wewnętrznym, jak i zewnętrznym użytkownikom. 
Informacje te dotyczą procesów gospodarczych i rezultatów działalności 
wykorzystywanych w dokonywaniu ocen i podejmowaniu decyzji. To czyni 
rachunkowość najważniejszym elementem systemu informacyjnego jednostek 
gospodarczych i instytucji.

Rachunkowość stanowi również podstawową bazę informacyjną dla control-
lingu. Rachunkowość ukierunkowana na controlling ma za zadanie informacyjne 
wspomaganie procesu podejmowania decyzji i oceny działalności poszczególnych 
jednostek organizacyjnych na poziomie całego przedsiębiorstwa czy instytucji. Ra-
chunkowość ukierunkowana na controlling zapewnia obsługę informacyjną wszyst-
kich funkcji zarządzania: planowania, organizowania, motywowania i kontrolowa-
nia.

Miejsce rachunkowości w systemie informacyjnym controllingu wynika z jej 
zadania, którym jest pomiar rezultatów działalności organizacji oraz jej ośrodków 
odpowiedzialności. Rezultaty tego pomiaru są prezentowane nie tylko w sprawo- 
zdaniach finansowych, ale także w wewnętrznych raportach sporządzanych okre-
sowo oraz na bieżąco według potrzeb. Jakość informacji dostarczanych przez ra-
chunkowość w dużym stopniu przesądza o skuteczności działań podejmowanych w 
ramach controllingu.

Problemom rachunkowości traktowanej jako system informacyjny controllingu 
jest poświęcony niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego 
we Wrocławiu. Zawiera on artykuły naukowe dotyczące różnych etapów procesu 
informacyjnego rachunkowości. W części artykułów poruszono zagadnienia teore-
tyczne dotyczące koncepcji, zasad i procedur przetwarzania informacji w systemie 
rachunkowości, w części zaś zaprezentowano problemy i przykłady praktycznego 
prowadzenia rachunkowości ukierunkowanej na controlling w określonych jednost-
kach gospodarczych oraz instytucjach.

Pragniemy wyrazić nadzieję, że niniejszy tom będzie stanowić pewien przyczy-
nek do doskonalenia sposobu przetwarzania informacji w systemie rachunkowości, 
która jest podstawową bazą informacyjną dla controllingu w różnych organizacjach.

Edward Nowak, Marcin Kowalewski, Maria Nieplowicz
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Streszczenie: W referacie przedstawiono kolejny krok rozwoju narzędzi controllingowych w 
MPWiK SA we Wrocławiu, jakim jest wdrożenie systemu wizualizacji danych i bieżącej ana-
lityki wskaźników KPI (Key Performance Indicator) oraz PI (Performance Indicator). Wdro-
żone rozwiązanie typu Data Discovery pozwala m.in. na połączenie danych generowanych 
zarówno przez programy informatyczne, jak i systemy automatyki, co umożliwia uzyskanie 
informacji w czasie rzeczywistym. Zaprezentowano, w jaki sposób nowoczesne podejście do 
analityki danych usprawnia wykonywaną pracę, tym samym pozwala na zwiększenie korzy-
ści ekonomicznej z tytułu dostępu do informacji i proaktywnego reagowania na pojawiające 
się zagrożenia w bieżącym funkcjonowaniu procesów głównych (produkcja wody i oczysz-
czanie ścieków) w przedsiębiorstwie, a także infrastruktury wodociągowo-kanalizacyjnej na 
terenie miasta Wrocław. 

Słowa kluczowe: Data Discovery, tableau, data-driven culture, Business Intelligence, 
MPWiK, big data, systemy, analizy danych.

Summary: The paper describes the next step in the development of controlling tools in 
MPWiK S.A. in Wrocław which are the implementation of dashboard for data visualization 
and current analysis of KPI and PI indicators. Based on the analysis of Data Discovery type 
of system, it has been indicated how modern approach to data analytics improves work 
performance, thus allowing to increase the economic benefits arising from the access to 
information and proactive reaction to emerging risks in the current operation of the water and 
sewage infrastructure in the city of Wrocław and the main processess in the company (water 
purification and sewage treatment).

Keywords: Data Discovery, tableau, data-driven culture, Business Intelligence, MPWiK, big 
data, systems, data analysis.
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1. Wstęp 

W poprzednich opracowaniach [Malinowski, Ćwieląg 2014; Malinowski i in. 2015] 
opisano Service Oriented Architecture (SOA) jako sposób na optymalizację kosz-
tów związanych z obsługą informatyczną przedsiębiorstwa, oraz benchmarking w 
branży wodociągowo-kanalizacyjnej jako nowoczesną koncepcję zarządzania wy-
nikami przedsiębiorstwa na przykładzie MPWiK we Wrocławiu SA. Zdefiniowano 
poszczególne KPI (Key Performance Indicator) oraz PI (Performance Indicator), na 
podstawie których określa się pozycję Spółki, a także poruszono problematykę 
trudności pozyskania danych z różnych systemów i ich interpretacji przez tradycyj-
ne systemy. 

W niniejszym referacie opisano kolejny krok w budowaniu kultury data-driven 
w organizacji. Jest nim wykorzystanie programów typu Data Discovery (DD) do 
analizy i wizualizacji danych z różnych, niejednorodnych źródeł danych. Wpływa 
to na dalszy rozwój Spółki w zakresie narzędzi controllingowych, ukierunkowany 
zgodnie z panującymi trendami obszaru Business Intelligence (BI) [Thamir, Poulis 
2015]. 

Zarządzanie złożonym organizacyjnie przedsiębiorstwem wymaga bieżącej 
analityki rozproszonych danych, co stanowi nie lada wyzwanie [Leong 2013]. Aby 
można było optymalizować procesy, konieczne staje się pozyskiwanie coraz do-
kładniejszych informacji odnoszących się do przebiegu procesu, nie tylko przed i 
po wdrożeniu danego rozwiązania, ale także przy bieżącej analityce [Thamir, Poulis 
2015]. Umożliwia to proaktywne reagowanie na nawet niewielkie z pozoru zmia-
ny, których skutki mogą być znaczące zarówno dla samego przedsiębiorstwa, jak i 
dla społeczności lokalnej [Korsak 2015]. Dotychczas stosowane systemy spełniały 
swoją rolę w zakresie rejestrowania zdarzeń i związanych z nimi zmian w stanach 
zasobów [Dyczkowski, Dyczkowska 2014], jednakże mówiły o wartości KPI lub 
PI w miesięcznym horyzoncie czasowym, co często okazywało się informacją zbyt 
późną do adekwatnej reakcji [Korsak 2015]. 

Nowoczesne technologie umożliwiają znacznie szybsze udostępnianie i prze-
twarzanie danych, co bezpośrednio przejawia się w coraz wyższej wartości infor-
macji, na podstawie których opiera się proces decyzyjny [North i in. 2015]. Szybki 
przepływ informacji, np. w formie operacyjnych raportów menedżerskich, skutkuje 
zrównoważoną wydajnością i efektywnością prac w myśl zasady „uzyskujesz infor-
macje wtedy, kiedy ich potrzebujesz” [North i in. 2015].

Celem referatu jest praktyczne przedstawienie korzyści płynących z zastoso-
wania rozwiązania typu Data Discovery w warunkach funkcjonowania Miejskiego 
Przedsiębiorstwa Wodociągów i Kanalizacji SA we Wrocławiu. W referacie zasto-
sowano metodę opisową.
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2. Charakterystyka potrzeb spełnianych dzięki DD

Jak większość przedsiębiorstw na rynku, zarówno z sektora MŚP, jak i większych 
firm, Spółka z roku na rok generuje coraz więcej danych, których ilość przysparza 
problemów z interpretacją a także ich udostępnieniem zainteresowanym [Thamir, 
Poulis 2015]. Dotychczasowe zapotrzebowanie na analitykę rozproszonych danych 
pokrywał zazwyczaj program Excel lub moduły raportowe w dedykowanych syste-
mach. Jednak taki układ raportowania powoduje istnienie w organizacji wielu na-
rzędzi raportowych oraz brak integracji pomiędzy nimi. Wraz z rosnącą ilością ob-
serwowanych wskaźników coraz częściej zauważa się braki w postaci możliwości 
korelacji danych z różnych systemów w postaci jednego wskaźnika (np. wskaźnik 
energochłonności produkcji wody), którego parametry obliczane są na podstawie 
danych z systemów automatyki klasy SCADA (produkcja wody) czy też Numeron 
(zapotrzebowanie na energię elektryczną). Potrzebne jest zatem narzędzie, które 
umożliwia bezpośrednie pozyskiwanie danych z różnych systemów, co więcej – w 
czasie rzeczywistym. Nie bez znaczenia jest także odpowiednia (zrozumiała) wizu-
alizacja z niebudzącym wątpliwości sposobem przedstawienia informacji [Kilijań-
ski 2015]. 

2.1. Praca nad wizualizacją

Wydaje się, że obecnie najważniejsza staje się odpowiednia prezentacja danych oraz 
uzyskanie na ich podstawie docelowo poszukiwanej informacji, o czym świadczy 
coraz bardziej popularny trend w raportowaniu One Page Raporting [Kilijański 
2015]. Niektórzy z producentów oprogramowania głoszą zasadę, iż każda osoba 
pracująca z danymi powinna posiadać umiejętność prezentowania przetwarzanych 
przez siebie danych, przedstawiać w prosty sposób zależności przyczynowo-skutko-
we oraz znajdować odpowiedzi na pojawiąjące się pytania. Przełom w rozumieniu 
zarządzania danymi, które dotychczas mogły być zaprezentowane jedynie przez 
pracowników działu IT lub zaawansowanych użytkowników programu Excel, po-
równują do zmiany myślenia konsumentów o zakupach – ze sklepów tradycyjnych 
do marketów samoobsługowych. Wygenerować i przedstawić dane w zrozumiały 
sposób może zatem obecnie każdy, kto dysponuje odpowiednim narzędziem, co 
znacznie wpływa na poprawę komunikacji przede wszystkim między decydentem a 
np. naukowcem czy menedżerem danego działu [Korsak 2015].

Poprawa komunikacji jest pochodną wielu aspektów, jednakże najczęściej wy-
mienia się samodzielne generowanie raportów, ponieważ podkreśla się wtedy do-
kładnie to, co w danym momencie jest najistotniejsze z punktu widzenia decydenta 
[North i in. 2015]. Nie bez znaczenia są także oszczędności z tytułu samodzielnego 
generowania raportów, które określa się jako self-service BI [North i in. 2015]. Czas 
pracy eksperta/specjalisty poświęcony na tworzenie raportów, który przy nowych 
założeniach sprowadza się do minimum (najczęściej w rzadkich sytuacjach awarii 
systemu bądź na etapie początkowego odkrywania funkcjonalności systemu przez 
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pracowników). Każda kolejna generacja programów typu BI będzie musiała zatem 
podtrzymać ten trend i być coraz bardziej intuicyjna i przyjazna użytkownikowi 
[North i in. 2015].

Kluczem do przyjaznej formy zaprezentowania danych jest w dzisiejszych cza-
sach graficzna wizualizacja, przede wszystkim tworzenie wykresów i schematów. 
Czym różnią się wykresy tworzone za pomocą DD od tradycyjnych „excelowych”? 
Przede wszystkim możliwością pracy na danych rzeczywistych zaczerpniętych bez-
pośrednio z systemów dziedzinowych, dzięki temu praca odbywa się na najbardziej 
aktualnych danych. Dodatkowym atutem są tzw. dashboardy, na których na jednej 
stronie, w jednym czasie prezentuje się dane z różnych systemów. Sposób ich kon-
strukcji wykorzystuje ludzką skłonność do używania pamięci krótkotrwałej, która 
sprawniej dostrzega odchylenia, trendy i wzorce w danym procesie [Korsak 2015]. 
Dashboard, zwany także „kokpitem menedżerskim”, umożliwia także swego rodza-
ju interakcję użytkownika z danymi przez możliwość nie tylko sortowania, filtro-
wania, wyświetlania szczegółów itp., ale przede wszystkim funkcję drill-through, 
czyli możliwość doszczegółowienia określonych informacji. 

2.2. Praca z interpretacją danych

Narzędzia klasy Business Intelligence (BI) znane są z rozbudowanych możliwości 
raportowania i wizualizacji danych, z pominięciem klasycznych rozwiązań wyko-
rzystujących m.in. hurtownię danych. Takie podejście było bodźcem do rozwinięcia 
się klasy oprogramowania DD, które charakteryzują się swego rodzaju lekkością, są 
elastyczne i niskobudżetowe, a swoją funkcjonalnością zjednały sobie nie tylko 
przedsiębiorstwa sektora MŚP, ale także liderów rynku [Gawlik 2014]. Wykorzystu-
ją one zaawansowaną technologię pod nazwą Live Data, umożliwiającą znaczne 
przyśpieszenie wykonywanych analiz dzięki wykorzystaniu operacji z bezpośred-
niego zaczytania danych, z pominięciem serwera. Sama interpretacja danych zależy 
nie tylko od urządzeń do tego przystosowanych, ale także od kilku innych czynni-
ków, do których zalicza się m.in. [Leong 2013]: naturalny subiektywizm każdego z 
pracowników, rodzaj adresata danych (czy są to dane wewnętrzne, czy też z prze-
znaczeniem dla szerszego grona interesariuszy), czy w końcu naturalne instynkty, 
które determinują naszą percepcję [Kilijański 2015]. 

2.3. Wizualizacja a proces decyzyjny

Wszechobecny napływ informacji wymaga nadzwyczajnych środków analitycz-
nych. Problem ten dostrzeżono przede wszystkim w obszarach takich jak: opieka 
zdrowotna, edukacja i logistyka, gdzie big data jest szczególnie zauważalny [Leong 
2013]. Sprawozdawczość w procesie decyzyjnym odgrywa obecnie coraz większą 
rolę, głównie ze względu na powszechność wykorzystania różnego rodzaju rapor-
tów. Wyróżnia się kilka przesłanek wyjaśniających ten trend [Dyczkowska 2015]:
 • konieczność łączenia fragmentarycznych danych z różnych systemów, które 

wspomagają realizację nowo obranej strategii,
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 • waga sprawnej komunikacji pomiędzy menedżerami z różnych obszarów dzia-
łalności przedsiębiorstwa,

 • reorganizacja struktury organizacyjnej w przedsiębiorstwie, tym samym potrze-
ba monitorowania efektywności i zasadności wprowadzonych zmian,

 • wprowadzenie nowych wytycznych odnośnie do raportowania przez Zarząd. 
Odpowiednie zestawienie danych i ich prezentacja umożliwiają dokonywanie 

analizy zarówno w oparciu o dane generowane wewnątrz przedsiębiorstwa, jak i 
przez elementy jego otoczenia [Leong 2013], co w warunkach rozproszonej dzia-
łalności MPWiK wydaje się szczególnie istotne. Proces decyzyjny oparty na syste-
mach DD jest nieporównywalnie szybszy, podobnie jak przekazanie określonej de-
cyzji osobom odpowiedzialnym za jej wdrożenie. Główną zaletą jest zatem znaczna 
poprawa przepływu informacji w procesie decyzyjnym, tym samym wzrost uży-
teczności generowanej informacji zarządczej [Dyczkowski, Dyczkowska 2014]. 

3. Wdrożenie systemu typu DD w Spółce

W roku 2012 w Miejskim Przedsiębiorstwie Wodociągowo-Kanalizacyjnym we 
Wrocławiu wdrożono system pomiarów kluczowych wskaźników efektywnościo-
wych Spółki (KPI). W skład systemu wchodziło 21 wskaźników, które były oblicza-
ne w cyklu miesięcznym i raportowane na posiedzeniach Zarządu. Dynamika zmian 
w otoczeniu biznesowym oraz budowanie modelu kultury data-driven sprawiły, że 
miesięczny horyzont czasowy w raportowaniu stał się niewystarczający. W 2015 
roku Zarząd podjął decyzję o zmianie systemu raportowego. Dotychczasowy sys-
tem miał zostać zastąpiony nowym, gdzie zdecydowana większość wskaźników 
wyliczałaby się codziennie, a każde odstępstwo od standardu byłoby automatycznie 
raportowane według wcześniej ustalonego wzoru. Różnice między starym a nowym 
rozwiązaniem przedstawiono w tab. 1. 

Tabela 1. Podstawowe różnice między nowym i starym systemem

Data wdrożenia systemu 2012 2015
Liczba mierzonych wskaźników 21 16
Okres raportowania miesięczny codzienny
Informacja o nieprawidłowościach po miesiącu w czasie rzeczywistym
Reakcja na nieprawidłowości raz w miesiącu, otrzymanie 

raportu
natychmiast, otrzymanie 
alertu

Dostępność informacji 60 osób każdy pracownik

Źródło: opracowanie własne.

Zdefiniowano 16 Produkcyjnych Standardów Spółki, których zadaniem jest 
mierzenie efektywności procesów głównych w czasie rzeczywistym. Każdy ze 
standardów opisuje Karta Produkcyjnego Standardu Spółki, której głównymi skła-
dowymi są: cel wyliczania, formuła obliczania, sposoby interpretacji, kluczowe 
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czynniki sukcesu, źródło danych oraz stopień wiarygodności danych, wartość ben-
chmarkingowa, wartość pożądana, tolerancja odchyleń, centra odpowiedzialności 
oraz schematy automatycznego raportowania. Tak szczegółowe opisanie każdego 
ze wskaźników pozwoliło na dokładną weryfikację istotności danych płynących ze 
wskaźników oraz ocenę ich wiarygodności na podstawie dokładnej analizy infor-
macji źródłowych, w tym sposobu ich pozyskiwania (systemy automatyki, czynnik 
ludzki). 

Zdefiniowanie standardów, określenie ich wartości oraz ocena wiarygodno-
ści danych była pierwszym krokiem w budowie systemu raportowania. Kolejnym 
krokiem było zebranie danych z wielu źródeł rozproszonych w różnych obszarach 
organizacji (np. ponad sto liczników energii elektrycznej). Na szczególną uwagę 
zasługuje fakt, że dane pozyskiwane do wyliczania standardów pochodzą zarówno 
z systemów automatyki, jak i typowych systemów informatycznych, co wymagało 
integracji tych dwóch często jeszcze niezależnych obszarów. Gromadzenie danych 
z tak wielu źródeł przy zastosowaniu standardowej hurtowni danych wymagało-
by ogromnych nakładów pracy służb IT przy konfigurowaniu i tworzeniu kostek 
OLAP w istniejącej hurtowni. Ponadto każda zmiana w danych źródłowych (np. 
dodanie nowego licznika) powodowałaby każdorazowe angażowanie służb IT. 
Powyższe czynniki były jednym z kilku argumentów wyboru rozwiązania Data 
Discovery. Dzięki zastosowaniu tej klasy narzędzia wykorzystano zgromadzone 
wcześniej w hurtowni dane, a zastosowanie funkcji Live Data umożliwiło podłącze-
nie nowych, brakujących źródeł danych bezpośrednio z systemów informatycznych 
i automatyki. W ten sposób uzyskano wszystkie informacje, które były niezbędne 
do wyliczania Produkcyjnych Standarów Spółki. W kolejnym kroku zaprojektowa-
no spersonalizowane panele menedżerskie (dashboard), na których zostały zapre-
zentowane wartości Produkcyjnych Standardów Spółki. Budowa paneli umożliwia 
analizę danych od ogółu do szczegółu, począwszy od wartości wskaźnika, przez 
analizę trendów z poprzednich okresów po analizę danych źródłowych zaczytanych 
z systemów. W przypadku zagrożenia dotrzymania standardu do wskazanych w 
karcie standardu osób generowane są automatycznie powiadomienia o zagrożeniu. 
Na rysunku 1 przedstawiono proces i efekt wdrażania nowego systemu.

Główne zalety płynące z wykorzystania rozwiązań zaprezentowanych na rys. 1 
są następujące: 
 • zamiana podejścia reaktywnego na proaktywne, 
 • możliwość odczytywania raportów na każdym urządzeniu: komputer stacjonar-

ny, komputer przenośny, tablety, smartfony, 
 • możliwość nie tylko tworzenia nowych raportów, ale także wczytywania no-

wych źródeł danych przez dział kontrolingu,
 • miesięczny cykl raportowania zastąpiono cyklem dobowym,
 • automatyzacja raportowania,
 • tworzenie schematów powiadomień w zależności od wartości standardów, 
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- zdefiniowanie standardów 

- określenie ich wartości 

- ocena wiarygodności danych 

zebranie danych z różnych źródeł: 

- systemy informatyczne 

- systemy automatyki 

Wyliczenie 

Produkcyjnych 

Standardów 

Spółki (PSS) 

Wizualizacja 

danych: Dashboard 

Rys. 1. Proces i efekt wdrażania systemu typu DD

Źródło: opracowanie własne.

 • rozszerzenie systemu raportowania na wszystkie stopnie menedżerskie, a także 
na pracowników szeregowych,

 • wysoka elastyczność w przypadku zmiany liczby źródeł danych. 
Wdrożenie systemu opartego na Data Discovery wymagało licznych konsultacji 

z pracownikami. Dotyczyły one przede wszystkim określenia wszystkich źródeł 
oraz wiarygodności danych. Wyznaczono także tzw. właścicieli danych, czyli osoby 
odpowiedzialne za ich autentyczność. Zastosowane rozwiązanie w znacznym stop-
niu poprawia takie działanie, pozwala nie tylko „wprowadzić” system raportowania 
w pełni oddający stan faktyczny określonego procesu, ale także utrzymać wyso-
ką jakość wyników w długim horyzoncie czasowym, bez konieczności wzmożonej 
kontroli i głębokich zmian organizacyjnych. 

4. Zakończenie

Zastosowanie programu typu DD w Spółce przyczyniło się do znacznego przyśpie-
szenia procesu podejmowania decyzji dzięki możliwości zapoznania się z pełnią 
informacji o danym procesie, w nieograniczonym spektrum czynników mogących 
wpływać bezpośrednio na jego przebieg. Stwierdza się, iż w skrajnych przypadkach 
skrócono czas reakcji na dane zdarzenie o miesiąc. Całokształt przekazu uzyskany 
dzięki wizualizacji może się odbywać na wiele sposobów, przy symultanicznym 
wykorzystaniu rozproszonych systemowo źródeł danych. Cechą wspólną wygenero-
wanych raportów jest przede wszystkim niższa niż tradycyjnie jednostka czasu pra-
cy poświęcona na ich tworzenie i interpretację, przy jednoczesnym zachowaniu ak-
ceptowalnej jakości grafiki, usystematyzowanego i bardziej skonkretyzowanego 
przekazu, o wysokiej klarowności dla użytkownika końcowego [Dyczkowski, 
Dyczkowska 2014]. 
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W aspekcie finansowym korzystanie z programów typu DD przekłada się nie 
tylko na mniejszą wartość roboczogodzin poświęconych na raportowanie, ale także 
w takich powiązaniach, jak:
 • odciążenie działu IT – dzięki prostej funkcjonalności programu, do minimum 

ogranicza się konieczność ingerencji służb IT przy tworzeniu raportów czy też 
tzw. obróbce danych. Także na początku samo wdrożenie programu nie jest tak 
zasobochłonne jak w przypadku tradycyjnego oprogramowania. Samo utrzyma-
nie też wymaga dużo mniejszego nakładu sił służb IT w porównaniu z tradycyj-
nymi rozwiązaniami BI;

 • łatwe udostępnienie analiz, często z pominięciem konieczności przekazywania 
danych drogą e-mailową, czy też niekiedy ze względu na rozmiar pliku, przeno-
szenie drogą USB; 

 • wymagania sprzętowe są znacznie mniejsze niż np. w przypadku popularnych 
programów BI;

 • wysoki zwrot z inwestycji (ROI), koszty wdrożenia systemu klasy Data Disco-
very są o 70% mniejsze niż klasycznego rozwiązania Business Intelligence. 
Najważniejsze zaobserwowane zmiany ze względu na charakter samego sposo-

bu raportowania to [North i in. 2015]:
 • możliwość przewidywania trendów na podstawie wydarzeń z przeszłości,
 • szeroka dostępność informacji dla wszystkich zainteresowanych przy jednoczes-

nym zachowaniu poufności, 
 • fokusowanie się na istotnych informacjach,
 • wysoka wiarygodność informacji dzięki automatyzacji ich generowania. 

O ile systemy informatyczne rachunkowości nie zmieniły się znacznie w ciągu 
ostatnich 10 lat [Szymczyk-Madej 2014], o tyle możliwości w zakresie wizualizacji 
danych i ich pozyskania ewoluowały zasadniczo w każdym aspekcie. Korzyści z ty-
tułu implementacji nowoczesnej infrastruktury informatycznej w zakresie narzędzi 
controllingowych jednoznacznie przemawiają za słusznością wdrożenia systemów 
typu DD, czego wykazanie było celem niniejszego referatu. 
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