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Wprowadzenie

P roblematyka informacyjnego wspomagania wyboréw
strategicznych przedsigbiorstw jest coraz bardziej
popularna w literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu,
a w szczegdlnosci przez umiejscowienie bezposrednio
w obszarze zarzadzania strategicznego (Wheelen, Hunger,
2012; Peppard, Ward, 2016; Urbanowska-Sojkin, 2017)
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oraz posrednio w dziedzinie informatyki ekonomicznej
(Pearlson i in., 2016; Banaszak i in., 2016; Olszak, 2017).
W dynamicznych, niepewnych i zlozonych warunkach
funkcjonowania przedsiebiorstw, wywotanych zwlaszcza
ideg cyfrowej transformacji, za nieuniknione uznaje si¢
wykorzystywanie przez przedsigbiorstwa systeméw infor-
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matycznych zarzadzania z coraz bardziej funkcjonalnymi
rozwiazaniami opartymi na technologiach stanowigcych
podstawe realizacji wytycznych koncepcji Przemystu 4.0.
Nowoczesne systemy analityczne pozwalajg na zautoma-
tyzowanie zbierania, gromadzenia i przetwarzania duzych,
zmiennych, réznorodnych zbioréw danych oraz warun-
kuja procesy podejmowania decyzji (Herbert, 2017, s. 7).

Przedmiotem zainteresowania w opracowaniu sg uwa-
runkowania procesu informacyjnego wspomagania wybo-
réw strategicznych w przedsiebiorstwach przez systemy IT.
Do czynnikéw, ktore determinujg poziom zaawansowania
informacyjnego wspomagania wyboréw strategicznych
przedsiebiorstwa, nalezy sektor dziatalno$ci gospodarczej.
Skutkiem tego jest miedzy innymi oferta producentéw
rozwiazan systeméw IT dedykowana poszczegdlnym
branzom (np. SAP, SAS, Microsoft, IFS, BPSC, Oracle,
Comarch, Streamsoft, Unit4, Simple, Sage).

W artykule na podstawie analizy literatury oraz identy-
fikowanych trendéw w praktyce (statystyki i analizy GUS)
sformulowano hipoteze badawcza: przedsiebiorstwa funk-
cjonujace w roznych sektorach dziatalnoéci gospodarczej
charakteryzuja sie odmiennym poziomem wykorzystania
systemow IT w wyborach strategicznych.

Przestanki zainteresowania sektorowym réznicowaniem
zaawansowania informacyjnego wspomagania zarzadzania
strategicznego wynikaja z elementéw ekonomii sektorowej
oraz z nurtu dynamiki konkurencyjnej (Matyjas, 2013). Sa
nimi przede wszystkim atrybuty sektoréw wyrazane przez
skale i przedmiot dziatan gospodarczych, produkty i ich
zroznicowanie; przez stopien koncentracji w sektorze, me-
tody i techniki dziatania, w tym konkurowania, kooperacji;
przez faze cyklu zycia sektora; powigzania miedzyorgani-
zacyjne w sektorach, zaawansowanie technologiczne i dzia-
tania innowacyjne oraz inwestowanie w pozycje rynkowe.
Nie bez znaczenia jest polityka rzadu wzgledem poszcze-
gélnych sektoréw. W cechach obiektywnie opisujacych
sektory dzialania upatrywano spelniania roli moderowania
informacyjnego wspomagania zarzadzania strategicznego.
Aktualnie dostepne informacje o ekonomicznych i orga-
nizacyjnych cechach sektoréw gospodarczych znakomicie
ograniczyly spelnienie pierwotnych zamiaréw badawczych.
Wybrane cechy identyfikujace sektory pozwolily na stwo-
rzenie przekrojow analiz ze wzgledu na przedmiot dziala-
nia oraz poziom wykorzystania technologii — systemdéw
IT, co odpowiada profilowi sektora wg identyfikacji stoso-
wanej przez Gléwny Urzad Statystyczny w Polsce. Celem
opracowania jest okreslenie poziomu wykorzystania przez
przedsiebiorstwa dziatajace w roznych sektorach systemow
IT wspomagajacych wybory strategiczne.

W badaniach i konsekwentnie w opracowaniu przyjeto
zalozenie, ze sektor dziatalno$ci gospodarczej jest rozu-
miany zgodnie z ukladem i charakterystyka stosowanymi
w Polskiej Klasyfikacji Dziatalnoéci (PKD), ktdra zostala
opracowana na podstawie Statystycznej Klasyfikacji Dzia-
talnosci Gospodarczej Unii Europejskiej NACE Rev.2.
Tak rozumiane kryterium - ,,sektor dzialania” - stato si¢
podstawg analizy informacyjnego wspomagania wyboréw
strategicznych w przedsiebiorstwach. Polska Klasyfikacja
Dziatalnos$ci jest umownie przyjetym podzialem zbioru
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rodzajéow dziatalnosci spoteczno-gospodarczej (sekcje
A-U) (GUS, 2017, s. 19-20). Warunkiem zaliczenia jed-
nostki (podmiotu gospodarczego) do danej grupy jest
przewazajacy przedmiot podstawowej dziatalno$ci gospo-
darczej (sekcje A-L).

W opracowaniu wsparciem dla wiedzy teoretycznej
sg dane empiryczne zebrane w ramach badan prowadzo-
nych przez Katedre Zarzadzania Strategicznego UEP w2017
roku wsrdd cztonkéw najwyzszego szczebla kierownictwa
$rednich i duzych przedsigbiorstw kwalifikujacych sie do
jednego z 12 sektoréw dzialalnoéci gospodarczej. Cze$é
wynikéw badan zostata wykorzystana w pracy doktorskiej
(Weinert, 2018). Narzedziem pomiarowym byt kwestio-
nariusz elektroniczny ankiety. Wielko$¢ proby badawczej
wyniosta 306 obserwacji. Uzyskane wyniki badan dotycza
wybranych cech informacyjnego wspomagania wyboréw
strategicznych przez systemy IT w przedsiebiorstwach i sze-
rzej komputerowego wsparcia zarzadzania strategicznego.

Informacyjne wspomaganie wyborow
strategicznych przez systemy IT

Podtoze teoretyczne informacyjnego
wspomagania wyborow strategicznych

P odstawy informacyjnego wspomagania wyboréw
strategicznych stanowig ustalenia naukowe ujete
z dwoch perspektyw. Pierwsza zwigzana jest stricte z teo-
riami podejmowania decyzji (strategicznych), druga z sys-
temami informacyjnymi i informatycznymi zarzadzania.
Interesujace zestawienie teorii w tym zakresie prezentuja
K.R. Larsen, G. Allen, A. Vance i D. Eargle (2014). Wéréd
wybranych 106 teorii (ktére nadal s uzupelniane w bazie
internetowej) wskazano przede wszystkim teori¢ zasobo-
w3, teorie dynamicznych zdolnosci, teori¢ interesariuszy,
teorie agencji, teori¢ instytucjonalna oraz teori¢ procesu
informacyjnego. Warto zauwazy¢, ze wedtug T.P. Kenwor-
thyego i A. Verbeke (2015) wsrdd nich sg teorie naukowe
nalezace do dorobku w zakresie zarzadzania strategiczne-
go. Interesujace rozwazania podejmuje A.R. Burgelman
wraz z zespolem (2018). Na podstawie analizy literatury
z lat 1992-2016 badacze wyznaczyli gtéwne kierunki za-
interesowania teoriami zarzadzania strategicznego, wéréd
nich te warunkowane rozwojem informacyjnego i infor-
matycznego wspomagania. Przydatno$¢ wybranych teorii
przedstawiono w tabeli 1.

Rola systemoéw IT w informacyjnym
wspomaganiu wyborow strategicznych

W artykule wybory strategiczne rozumiane sg w szerszym
znaczeniu, czyli w ujeciu procesowym, na ktére skladaja sie
cztery fazy, zgodnie ze wskazang kolejnoscig: rozpoznanie
problemoéw strategicznych, rozpoznanie wewnetrznych
i zewnetrznych warunkéw dzialania, sformutowanie opcji
strategicznych, wybor strategiczny - podjecie ostateczne;j
decyzji (Urbanowska-Sojkin, 2013, s. 79).

W ujeciu funkcjonalnym system informacyjny poma-
ga w rzetelnym analizowaniu otoczenia, eksplorowaniu
i identyfikowaniu warunkow dzialania, eksperymento-
waniu i kontrolowaniu wielu dzialan przedsigbiorstwa
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(Wheelen, Hunger, 2012, s. 347). Rola systemoéw infor-
macyjnych rozwazana w kontek$cie zarzadzania strate-
gicznego polega na dostarczaniu informacji do podejmo-
wania decyzji o charakterze strategicznym. To oznacza,
ze systemy informacyjne stuza okresleniu mozliwych
sposobéw zachowania przedsigbiorstwa w przysztosci
poprzez dostarczanie informacji uzytecznych dla okre-
$lenia, poddanych dalszej analizie i ocenie, mozliwych do
zastosowania wariantéw dziatania. Stuzebno$¢ systemow
informacyjnych wzgledem zarzadzania strategicznego
dotyczy takze monitorowania i oceny skutkéw decyzji
strategicznych. Informacje te musza by¢ gromadzone
(automatyczne pobieranie z réznych urzadzen), prze-
chowywane i opracowywane syntetycznie w atrakcyjny
sposéb (forma prezentacji i fatwosci dostepu danych, np.
poprzez kokpity menedzerskie), aby odpowiadaly na waz-
ne pytania i problemy strategiczne (Urbanowska-Sojkin,
2010, s. 207-208). Zakres informacyjnego wspomagania
w poszczegélnych fazach procesu wybordéw strategicz-
nych zaprezentowano w tabeli 2.

Systemy IT tworza podstawy informacyjnego wspoma-
gania decyzji poprzez infrastrukture informatyczng, po-
zwalajacg pozyskiwa¢ informacje o odpowiedniej jako$ci
i we wlasciwym czasie, gromadzonych z r6znych obszaréw
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funkcjonalnych przedsiebiorstwa oraz z innych systemoéw,
a takze pozyskanych z wielu, najczesciej rozproszonych,
zrédel zewnetrznych (Banaszak i in., 2016, s. 129). Glow-
ng role wérdd nich pelnig rozwijane, szczegélnie inten-
sywnie przez ostatnie 20 lat, systemy klasy ERP. Stanowia
one obecnie pod wzgledem funkcjonalnym najbardziej
»dojrzale” systemy IT, charakteryzujace sie szerokim za-
kresem uzytkowania, co pozwala zwigksza¢ racjonalnosé
podejmowanych decyzji w przedsiebiorstwie (Olszak,
2017). Niezbednym uzupelnieniem systeméw ERP
sg przede wszystkim systemy klasy BI, CRM, DMS, BPM,
traktowane czesto rowniez jako aplikacje komplementar-
ne'. W réznym zakresie pozwalaja one na poprawe jakosci
i przebiegu wybordw strategicznych, potencjalizujac ich
trafno$¢ i skuteczno$¢ (Pearlson i in., 2016, s. 64).
Informatyczne oprogramowanie uzytkowe przynosi
korzysci bezposrednio postrzegane i oceniane przez
»uprawnionego” uzytkownika. Jego konfiguracja w syste-
mach zarzadzania umozliwia nie tylko zarzadzanie biezaca
dzialalnoscig, ale takze dokonywanie pomiaru rezultatéw
realizowanych celow strategicznych i strategii. Stuzy takze
do kreowania i wykorzystywania przyszlych mozliwosci
rozwoju przedsiebiorstwa. Jest zwigzane zatem z two-
rzeniem konkurencyjnoséci i przewagi konkurencyjnej

Tabela 1. Wybrane teorie dotyczace informacyjnego wspomagania wyborow strategicznych

Teoria Gtowni autorzy

Przydatnosc teorii dla opisu i wyjasniania informacyjnego

wspomagania wyborow strategicznych

E. Penrose, J. Barney,

Teori
eoria zasobowa B. Wernerfelt

Wsparcie informacyjne dla wyboréw strategicznych upatruje sie w dziataniach polegajacych
na integrowaniu zasobow, ich budowie, rekonfiguracji, po to, by generowa¢ nowe rozwigzania
problemow strategicznych.

Teoria dynamicznych

Ll D. Teece, K. Eisenhardt
zdolnosci

Utrwalenie przekonania, ze zdolnosci dynamiczne pozwalajg przedsiebiorstwu adaptowaé
sie szybciej i doktadniej do wszelkich zmian. Nalezg do nich zdolnosci do informacyjnego
wspomagania wyboréw strategicznych.

Teoria interesariuszy R.E. Freeman

Potwierdzenie, ze interesariusze moga wywiera¢ wptyw na przebieg i jako$¢ procesu wyboréw
strategicznych (interakcje - relacje; komunikacja; grupy interesu).

A. Alchian, H. Demsetz,
K. Eisenhardt,
M. Jensen, W. Meckling

Teoria agencji

Sformutowanie konwencji - zarzgdzanie relacjami pryncypal-agent w odniesieniu do oséb
zaangazowanych w informacyjne wspomaganie procesu wybordw strategicznych jest konieczne.

P. Selznick, PJ. DiMaggio,

Nasilenie informacyjnego wspomagania wyboréw strategicznych moze oznacza¢ odejécie od

informacyjnego

;l:sorlic'onalna W.W. Powell, W.R. Scott, wymogow otoczenia instytucjonalnego i instytucjonalnego kryterium racjonalnosci, a w zwigzku
tytug G.L. Zucker z tym nalezy uwzglednia¢ negatywne reakcje ukierunkowane na poszczegoélnych interesariuszy.
Teoria procesu G.A. Miller Informacja jest uznawana za najwazniejszy sktadnik kazdego systemu (w tym systemow

wspomagajacych wybory strategiczne), poniewaz wprowadza tad i uporzadkowanie.

Zrédto: opracowanie na podstawie: Larsen i in., 2014; Kenworthy, Verbeke, 2015

Tabela 2. Informacyjne wspomaganie procesu wyborow strategicznych

Faza procesu wyborow strategicznych

Opis Forma informacyjnego wspomagania

Rozpoznanie probleméw strategicznych problemu

Percepcja symptoméw problemu i rejestracja

Dostarczanie informacji

Rozpoznanie wewnetrznych i zewnetrznych
warunkow dziatania

Wyjaénienie probleméw strategicznych

Dostarczanie informacji

Sformulowanie opcji strategicznych

Ustalenie potencjalnych sposobow
postepowania — identyfikacja wariantow

Okreslenie mozliwych sposobéw zachowania
przedsiebiorstwa

Wybr strategiczny — podjecie ostatecznej
decyzji

Okreslenie dopuszczalnych wariantéw oraz ich
ocena

Dostarczanie informacji dla sfomutowania
wariantow i oceny decyzji

Zrédto: opracowanie wtasne
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(Peppard, Ward, 2016, s. 17; Urbanowska-Sojkin, 2017,
s. 403). Wéréd wdrazanych pakietéw aplikacji IT znajdu-
ja sie narzedzia implementowane do budowania wiedzy
o przysztym otoczeniu oraz o mozliwosciach rozwoju
w nim przedsi¢gbiorstwa (np. umozliwiajace budowe sce-
nariuszy rozwoju otoczenia, sporzadzenie i wykorzystanie
strategicznej karty wynikow oraz konstruowanie i analize
map strategicznych) (Jarzabkowski, Kaplan, 2015, s. 539).

Krytyczna analiza dorobku naukowego w zakresie
informacyjnego wspomagania wyboréw strategicznych
przez systemy IT pozwolita stwierdzi¢, ze przedmiotowe
badania w przedsi¢biorstwach w Polsce byly podejmo-
wane relatywnie rzadko. Powodem tego jest niezwykle
zlozony zakres przedmiotowy problematyki wyboréw
strategicznych?

W warstwie informacyjnej warunkujacej wybory stra-
tegiczne nalezy uwzglednia¢é wszelkie uwarunkowania
popytowe i podazowe w przyszto$ci oraz czynniki oddzia-
tujace na ich poziom i strukture rodzajowsa. Konieczne
sa miedzy innymi informacje o segmentach docelowych,
ich ewolucji i jej sitach napedowych, oczekiwanej przez
klientéw warto$ci i zmianach w czasie, a takze mozliwo-
$ciach sprostania wyzwaniom z otoczenia przez przed-
siebiorstwa (Urbanowska-Sojkin, 2014, s. 155). Mene-
dzerowie wiaza sprostanie potrzebom informacyjnego
wspomagania wyborow strategicznych z rozwojem kon-
cepcji Przemystu 4.0 - zwigzanej z cyfryzacja gospodarki,
a w szczegllnosci przemystu i strategii produkcyjnych
w przedsigbiorstwach. Wraz z rozwojem tej koncepcji
badania naukowcéw sg coraz czeéciej zorientowane na
rozwiazania techniczno-technologiczne, takie jak: roboty
wspolpracujace i roboty autonomiczne, systemy symu-
lacji (digital twin), Internet Rzeczy (a takze ustug, ludzi,
danych), rozszerzona i wirtualna rzeczywisto$¢, Block-
chain oraz model przetwarzania w chmurze obliczeniowej,
ktére zwiekszaja mozliwosci standardowych systemoéw
IT. Jednoczesnie wymienione przyklady to przedmiot
zainteresowania aktualnie waznych nurtéw zmian tech-
nologicznych w przedsiebiorstwach (Ghobakhloo, 2018,
s. 914). Nie sposob poming¢ réwniez systemdéw Big Data
(stanowigcych jeden z elementéw koncepcji Przemystu
4.0) ze wzgledu na ich szczegdlng uzyteczno$¢ w zakresie
podejmowania decyzji strategicznych, ktore w potaczeniu
z systemami CRM, BI i ERP zwi¢kszajg mozliwo$ci anali-
tyczno-raportowe opisujace i wyja$niajace rozne obszary
funkcjonalne przedsiebiorstwa (Weinert, 2017a).

Wobec wspomnianego szerokiego zakresu przedmio-
towego problematyki wybordéw strategicznych i licznych
sposobow informacyjnego i informatycznego wspoma-
gania wszechstronna ocena przedsigbiorstw jest mozliwa
tylko na okreslonym poziomie ogdlnosci i wymaga przy-
jecia odpowiednich zatozen badawczych. W niniejszym
artykule skoncentrowano si¢ na wdrozeniach standardo-
wych klas systeméw IT (ERP, BI, CRM, DMS, BPM), uzy-
tecznych w kontekscie procesu wybordw strategicznych,
a umozliwiajacych rozpoznawanie przyszltych warunkow
dziatania oraz sposobow radzenia z problemami rozwoju
i zachowania rynkowego. Sg to typy systemdéw wymienia-
ne najczesciej przez tworcow systemoéw IT, producentdw
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i dostawcow oprogramowania jako wspomagajace wybo-
ry strategiczne. O nich traktuja takze tre$ci opracowan na-
ukowych stanowigce poklady teoretyczne informacyjnego
wspomagania zarzadzania strategicznego prezentowane
w literaturze przedmiotu.

Typologia systemoéw IT wspomagajacych
wybory strategiczne

W badaniu przedstawionym w dalszej czesci artykulu
w punkcie wyjscia wskazano generacje systemow IT
z uwzglednieniem ich podzialu na - systemy podstawowe,
systemy transakcyjne, systemy informowania kierownic-
twa, systemy doradcze oraz systemy kompleksowe. Ze
wzgledu na to, ze nie sposéb uwzgledni¢ w badaniach em-
pirycznych wszystkich mozliwych systeméw zaliczanych
do danej generacji, wykorzystano szczegélowa typologie
systeméw IT wspomagajacych wybory strategiczne stwo-
rzong na podstawie podziatéw dokonanych przez teorety-
kow, badaczy i doswiadczonych konsultantéw IT. Sa one
zawarte w pracach miedzy innymi J. Kisielnickiego (2009),
K.C. Laudona i J.P. Laudon (2014), J. Jurka (2016) oraz
B. Wachnika (2016).

W tabeli 3 zaprezentowano mozliwoéci informacyjne-
go wspomagania procesu wyboréw strategicznych przez
wybrane klasy systeméw IT oraz ich rézne konfiguracje,
a takze przyklady oprogramowania z rodziny systemow
zaprojektowanych przez firme Microsoft (Microsoft Dy-
namics NAV, 2018) oraz polskiego dostawce rozwigzan IT

- Comarch (www.comarch.pl).

Analiza klas systeméw IT pozwala stwierdzi¢, ze stuza
one w réznym zakresie i w r6znej formie wspomaganiu
kazdej z faz procesu wybordw strategicznych. Systemy
te podzielono ze wzgledu na charakter informacyjne-
go wspomagania: wspomaganie posrednie — wylacznie
pomocnicze (np. systemy biurowe, systemy szyfrujace,
systemy wspomagania edukacji), wspomaganie bezpo-
$rednie: ERP, DMS, BPM, CRM interakcyjny i operacyjny,
BI, CRM analityczny, ERP z modutami odpowiadajacymi
systemom BI, CRM, DMS, BPM.

Wymienione klasy systeméw IT z coraz wigksza de-
terminacja uzupelniaja portfel narzedzi uzytecznych
w sprawowaniu rdl przez strategéw we wspolczesnym
przedsiebiorstwie, zwlaszcza w dobie cyfrowej transfor-
macji (Weinert, 2017b).

Metodyka badawcza

Podmiotem badan byty $rednie i duze przedsiebiorstwa
(wedtug liczby zatrudnionych pracownikéw), repre-
zentowane przez gléwnych strategéw (przedstawiciele
najwyzszego szczebla kierownictwa, w tym - wlasciciele,
prezesi, cztonkowie zarzadu, dyrektorzy generalni, dyrek-
torzy wykonawczy, dyrektorzy strategiczni i zarzadzajacy).
Sektor prowadzonej dzialalnoéci gospodarczej, jak wcze-
$niej wspomniano, ustalono zgodnie z Polska Klasyfikacja
Dziatalnosci (PKD) w ramach poszczegdlnych sekeji (wy-
brano sekcje od A do L).

Do weryfikacji wskazanej we wprowadzeniu do artyku-
tu hipotezy badawczej postuzyly odpowiedzi zebrane na
podstawie pytan kwestionariusza ankiety elektronicznej,


http://www.comarch.pl
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Tabela 3. Informacyjne wspomaganie procesu wyborow strategicznych przez systemy IT z przyktadami oprogramowania uzytkowego

Kryterium Proces wyboréw strategicznych
Systemy transakcyjne /
Generacja systemow IT Systemy podstawowe Systemy informowania Systemy doradcze Syster.ny kompleksowe
. . (zintegrowane)
kierownictwa
ERP z modutami
Standardowa klasa . odpowiadajacymi
systemu IT (np. biurowe) ERP, DMS, BPM, CRM BI, CRM systemom B, CRM, DMS,
BPM
Wplyw na proces Umozliwienie przebiegu Usprawnienie i poprawa Umotliwienie przebiegu,
P P Brak wplywu P & P N bop usprawnienie i poprawa
wyborow procesu jakosci procesu o
jakosci procesu
Charakter wspf)magama Posredni (wﬂqczme Bezposredni (w réinym zakresie)
wyborow pomocniczy)
Dostarczenie podstawowej
informacji dla Dostarczenie kluczowych Kompleksowe dostarczanie
. - tworzenia przyszlosci informacji i proponowanie informacji i proponowanie
Forma wspomagania Przedstawienie S L h S h
boréw pozyskanych informacji przedsiebiorstwa, rozwigzan dotyczacyc rozwigzan dotyczacyc
wy w wigkszosci dotyczace biezacej i przyszlej biezacej i przyszlej
analiz historycznych dzialalnosci dzialalnosci
i biezacej dziatalnosci
Przyktady oprogramowania uzytkowego
Microsoft MS Office, Office 365 Microsoft Dynamics CRM Power. BL, Corta.na Microsoft Dynamics NAV
Intelligence Suite 2018
Comarch DMS, Comarch . Comarch ERP Altum,
Comarch - Mobile Comarch BI Point Comarch ERP XL
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ktéry zostal wczeéniej udostepniony na dedykowanej
stronie internetowej (https://strategicznie.pl). Badanie zo-
stalo oparte na gromadzeniu danych w sposob zamkniety.
Jako operat losowania wykorzystano baz¢ danych EMIS
Professional, za pomocg ktdrej uzyskano dostep do wyka-
zu jednostek (populacji badanej), zawierajacego aktualne
dane kontaktowe. W badaniu zastosowano formutle do-
boru kwotowo-losowego (mieszanego). Losowanie pod-
miotéw gospodarczych do badania w ramach poszczegél-
nych podgrup mialo charakter losowania prostego (bez
zZwracania).

Dane empiryczne uzyskane w wyniku przeprowadzonej
procedury badawczej poddano wielowymiarowej analizie
statystycznej. Zastosowano metode analizy danych su-
marycznych miernikéw statystycznych (skala nominalna

— trzystopniowa) oraz metode poréwnania réznic pomiedzy
badanymi grupami przy wykorzystaniu testu U (Manna-
-Whitneya) dla préb niezaleznych. Test U jest powszechnie
stosowang metoda oceny, gdy analizowane dane nie spel-
niajg zalozen przewidzianych dla testéw parametrycznych
(Bedynska, Cypryanska, 2013, s. 185). W badaniach wyko-
rzystano réwniez tzw. tabele kontyngencji. Ich szczegotowe
wyniki zostaly przedstawione w skrdconej wersji ze wzgle-
du na wymagana objeto$¢ artykutu. Do analizy danych
wykorzystano program IBM SPSS Statistics (ver. 21).

Material empiryczny uzyskano facznie od 306 przed-
siebiorstw prowadzacych dzialalno$¢ na terenie Polski
w 2017 roku (badanie ilo$ciowe, wsparte zostalo wczesniej-
szym badaniem jako$ciowym — wérdd ekspertow, a takze
badaniem pilotazowym). Badana populacja ze wzgledu na
liczebno$é¢ zbioru nalezy do populacji skoniczonej. W cza-

sie rozpoczecia badan (pierwsza polowa 2017 roku) wéréd
duzych i $rednich przedsigbiorstw prowadzacych dziatal-
no$¢ na terenie Polski dominowaly podmioty zatrudnia-
jace od 50 do 249 oséb. W przebadanej prdobie réwniez
te przedsigbiorstwa stanowily najwigkszy zbidr (86,93%
- 266 podmiotéw). Pozostate podmioty nalezaly do kate-
gorii duzych przedsigbiorstw (powyzej 249 0séb) (13,07%
- 40 podmiotéw, w tym przedsi¢biorstw zatrudniajacych
powyzej 1000 pracownikéw, 4,57% - 14 podmiotow).

Wybrane wyniki badan wykorzystania
systemoéw IT w wyborach
strategicznych przedsiebiorstw

Udziat przedsiebiorstw ze wzgledu
na sektor dziatalnosci gospodarczej

trzymana struktura badanych przedsi¢biorstw ze
wzgledu na kryterium sektora dzialalnoéci gospo-
darczej przedstawia sie nastepujaco:
A) Rolnictwo, le$nictwo, lowiectwo i rybactwo (6,86%
- 21 podmiotéw).
B) Gornictwo i wydobywanie (0,00% — brak podmiotéw).
C) Przetworstwo przemystowe (14,05% — 43 podmioty).
D) Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczna, gaz,
pare wodng i goracg wode (5,88% — 18 podmiotow).
E) Dostawa wody, gospodarowanie $ciekami i odpadami, re-
kultywacja (4,58% — 14 podmiotéw).
F) Budownictwo (11,76% — 36 podmiotow).
G) Handel, naprawa pojazdéw samochodowych (15,36%
— 47 podmiotéw).
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H) Transport i gospodarka magazynowa (11,76% - 36 pod-
miotdw).
l) Zakwaterowanie i gastronomia (5,88% — 18 podmiotdw).
J) Informacja i komunikacja (9,80% — 30 podmiotéw).
K) Dzialalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa (8,82%
- 27 podmiotéw).
L) Obstuga rynku nieruchomosci (5,23% — 16 podmiotow).

Poréwnanie struktury populacji generalnej (w chwili
rozpoczecia badania przedsiebiorstw tych w Polsce byto
ok. 18 430 (GUS, 2017, s. 30-49)) i przebadanej préby
przedsiebiorstw wykazalo od 2 do 6 punktéw procento-
wych réznicy w poszczegélnych sekcjach. W przypadku
niektérych sekcji wystgpila tzw. nadreprezentacja da-
nych. Dlatego tez ostatecznie dobdr préby przyjat cha-
rakter nieproporcjonalny. Nie bez znaczenia dla oceny
informacyjnego wspomagania wyboréw strategicznych
sa perspektywy rozwoju przedsigbiorstw i inwestycji
w systemy informatyczne. W ostatnich latach obserwuje
sie wzrost inwestycji przedsigbiorstw w Polsce, w tym
w zakresie infrastruktury informacyjnej i informatycz-
nej powodowane stabilng i dobrg sytuacja ekonomiczng
przedsigbiorstw oraz ksztaltowaniem wielkoéci i struk-
tury popytu (NBP, 2018, s. 24). Do sektoréw, w ktérych
przedsigbiorstwa poniosty najwigcksze naktady na zakup
sprzetu ICT (w % ogdtu przedsiebiorstw danej grupy)
w 2017 roku, nalezg podmioty zajmujace sie: dzialalno-
$cia finansowg i ubezpieczeniowa (77,5%), wytwarza-
niem i zaopatrywaniem w energi¢ elektryczna, gaz, pare
wodna i goraca wode (65,6%), informacja i komunikacja
(62,1%) oraz obstuga rynku nieruchomosci (55,2%)
(GUS, 2018, 5. 110-111).

Poziom informatyzacji w $rednich i duzych przedsie-
biorstwach w Polsce wyrazony posiadanymi systemami
informatycznymi (klasy ERP i CRM) z roku na rok roénie
(od 2014 roku). Z drugiej strony, niepokojaca jest wartos¢
wskaznika ,intensywnosci cyfrowej” (digital intensity in-
dex) dla przedsiebiorstw w Polsce, ktéry w 2017 roku byt
0 7,4 punktéw procentowych nizszy niz $redni dla calej
Unii Europejskiej (21,5%). Do warunkéw okreslajacych
poziom intensywnosci cyfrowej, oprdcz takich elementéow
jak posiadanie strony internetowej, korzystanie z medidéw
spolecznoéciowych, wlicza si¢ réwniez posiadanie opro-
gramowania klasy ERP oraz CRM (GUS, 2018,s.111-113).
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Poziom wykorzystania systeméw IT w wyborach
strategicznych przez przedsiebiorstwa
dziatajace w réznych sektorach

Otrzymane w efekcie badania wyniki zaprezentowano w ta-
belach 4 i 5. Ocenie wykorzystania przez przedsigbiorstwa
systemow IT w wyborach strategicznych poddano pie¢ klas
systemow — systemy klasy DMS, BPM, CRM, BI, ERP.

Wyniki badania wskazuja, ze poziom wykorzystania sys-
teméw IT w przedsiebiorstwach jest zréznicowany (tab. 4).
Jedna z przyczyn sa wczeéniej, w poprzednich latach wdro-
zone przez przedsigbiorstwa systemy, nadal eksploatowane,
ktére majg ograniczone mozliwoséci rozpoznawania i pro-
gnozowania przyszlych warunkéw dziatania oraz ksztatto-
wania przyszlo$ci przedsiebiorstw.

Odpowiedzi respondentéw na pytanie dotyczace do-
konanych wczeéniej wybordéw systemu IT i aktualnie eks-
ploatowanych wskazuja na to, ze zdecydowanie najwiecej
przedsigbiorstw korzysta z systeméw klasy BPM (66,67%
- 204 podmioty). Systemy te w mniejszym zakresie stuza
dostarczeniu informacji dla tworzenia przyszlosci przed-
siebiorstwa, a w wigkszym umozliwiajg dokonanie analiz
historycznych i biezacej dziatalno$ci, a w szczegdlnosci in-
formowanie o przebiegu kluczowych proceséw biznesowych
w przedsiebiorstwie. W opinii respondentéw, w kontekscie
dynamicznych zmian w otoczeniu wzbogacanie baz danych
i funkgji systemoéw jest w odniesieniu do tych systeméw im-
peratywem. Pozwoli to na wykorzystanie w praktyce efektow
przetwarzania danych. Praktycy, w rolach respondentéw
w badaniach, stwierdzaja, ze rozbudowa baz, funkeji i na-
rzedzi informatycznych sprzyjaja wzrostowi efektywnosci
dzialan i skutecznosci realizacji celow strategicznych.

Zdecydowanie mniejsza cze$¢ uczestniczacych w badaniu
przedsiebiorstw wykorzystuje ,,zaawansowane systemy IT”
Wiréd nich, zaliczane do kompleksowych systemoéw IT, sys-
temy klasy ERP (26,14% - 80 podmiotéw korzysta z funkcjo-
nalnoéci tych systeméw w procesach wyboréw strategicznych).
Inny poziom wskazan charakteryzuje korzystanie z systemow
klasy BI. Sg one okreslane jako ,,najbardziej zaawansowana
kategoria systeméw doradczych’, zorientowana na gromadze-
nie (zbieranie), eksploracje, przetwarzanie (analize danych),
wizualizacje oraz udostepnianie wiedzy korporacyjnej. Ponad
1/3 respondentéw (34,64% — 106 podmiotéw) wykorzystuje
systemy klasy BI w wyborach strategicznych, co prowadzi

Tabela 4. Poziom wykorzystania systemow IT przez przedsiebiorstw do informacyjnego wspomagania wyborow strategicznych (N=306)

Wyniki w %
Generacja systemow IT Klasa systeméw IT Ocena wynikow*
T NW N
Systemy informowania DMS 33,33 18,95 47,71 Niska
kierownictwa BPM 66,67 5,88 27,45 Wysoka
CRM 44,44 16,34 39,22 Umiarkowana

Systemy doradcze

BI 34,64 15,03 50,33 Niska
Systemy kompleksowe ERP 26,14 13,73 60,13 Niska

Legenda: T — Tak (mamy wdrozony i wykorzystujemy ten system); NW — Nie wiem/nie mam zdania; N — Nie; * w poréwnaniu do wszyst-

kich otrzymanych rezultatéw w badaniu
Zrodto: opracowanie wtasne
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4

Tabela 5. Poziom wykorzystania systemow IT do informacyjnego wspomagania wyborow strategicznych w przedsiebiorstwach dziataja-
cych w roznych sektorach (N=306)

Klasa systemu IT (wyniki w %)
Sekcja PKD* DMS BPM CRM BI ERP N-W

*x *k * *k * . * *k * . * .
A 23,8 4,9 81,0 8,3 38,1 59 333 6,6 33,3 8,8 BPM ERP
C 349 14,7 76,7 16,2 55,8 17,6 41,9 17,0 23,3 12,5 BPM CRM
D 38,9 6,9 88,9 7,8 27,8 3,7 50,0 8,5 33,3 7,5 BPM BI
E 35,7 4,9 64,3 4,4 42,9 4,4 14,3 1,9 35,7 6,3 BPM ERP
F 33,3 11,8 66,7 11,8 52,8 14,0 33,3 11,3 33,3 15,0 BPM ERP
G 14,9 6,9 48,9 11,3 36,2 12,5 19,1 8,5 25,5 15,0 BPM ERP
H 44,4 15,7 63,9 11,3 63,9 16,9 47,2 16,0 33,3 15,0 BPM/ CRM

CRM
I 33,3 59 83,3 7,4 38,9 5,1 22,2 3,8 11,1 2,5 BPM BPM
] 40,0 11,8 53,3 7,8 53,3 11,8 53,3 15,1 26,7 10,0 lél;lf/[/ BI
K 48,1 12,7 59,3 7,8 29,6 59 29,6 7,5 11,1 38 BPM DMS
L 25,0 3,9 75,0 59 18,8 2,2 25,0 38 18,8 38 BPM BPM
N_IT K H D C H C ] C E EG,H

Legenda: * sekcji B nie uwzgledniono ze wzgledu na brak obserwacji; ** % z danej branzy; *** % z poziomu wykorzystania danego systemu
ITw probie badawczej; N_W — najwiekszy wynik w danej sekcji; N_IT — najwiekszy wynik dotyczacy danej klasy systemu IT
Zrodto: opracowanie wtasne

Tabela 6. Wyniki zastosowania testu U (Manna-Whitneya) (zestawienie istotnych statystycznie réznic)

Zmienna . Istotnosc
. Zbiorowosc¢ przedsiebiorstw N Srednia ranga asymptotyczna
zalezna
(dwustronna)

Dominujgca aktywnos¢ gospodarcza w sekcji G 47 125,29

DMS (1) 0,004*
Dominujgca aktywno$¢ gospodarcza w innych sekcjach 259 158,62
Dominujgca aktywnos¢ gospodarcza w sekcji D 18 187,50

BPM (1) 0,040*
Dominujaca aktywno$¢ gospodarcza w innych sekcjach 288 151,38
Dominujgca aktywno$¢ gospodarcza w sekcji G 47 126,37

BPM (2) 0,005*
Dominujgca aktywno$¢ gospodarcza w innych sekcjach 259 158,42
Dominujgca aktywnos¢ gospodarcza w sekcji H 36 183,25

CRM (1) 0,013*
Dominujgca aktywno$¢ gospodarcza w innych sekcjach 270 149,53
Dominujgca aktywno$¢ gospodarcza w sekcji L 16 114,19

CRM (2) 0,034*
Dominujgca aktywno$¢ gospodarcza w innych sekcjach 290 155,67
Dominujgca aktywno$¢ gospodarcza w sekcji G 47 129,80

BI(1) 0,015*
Dominujgca aktywnos¢ gospodarcza w innych sekcjach 259 157,80
Dominujgca aktywno$¢ gospodarcza w sekcji | 30 182,10

BI(2) 0,024*
Dominujgca aktywno$¢ gospodarcza w innych sekcjach 276 150,39

Czestos¢ roznicowania (dla wszystkich zastosowanych zmiennych) 7

* p < 0,05 — podawany w wynikach testu U poziom p reprezentuje prawdopodobienstwo btedu zwiazanego z przyjeciem hipotezy o ist-
r)iem'u réznic miedzy grupami
Zrodto: opracowanie wtasne
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do usprawnienia i zracjonalizowania procesu podejmowania
decyzji strategicznych w przedsiebiorstwie.

Kolejny rodzaj systeméw IT, czyli systemy klasy DMS,
pozwalaja na usprawnienia w zakresie organizacji pracy
i obiegu dokumentéw w przedsiebiorstwie. Poziom wskazan
respondentéw nie pozwala jednak na optymizm w ocenie
wykorzystania systeméw DMS, wlasciwych z punktu widze-
nia wspomagania systeméw informacyjnych w wyborach
strategicznych, bo z definicji nie s3 one wyposazone w opro-
gramowanie pozwalajace na formulowanie i wyjasnianie sce-
nariuszy rozwoju otoczenia oraz skutkéw dla przedsiebiorstw.
W prébie badawczej korzysta z nich ok. 1/3 przedsiebiorstw
(33,33% - 102 podmioty).

Bardziej optymistyczne sg wyniki opisujace stosowanie
w procesach wyboréw strategicznych systeméw klasy CRM
(44,44% - 136 podmiotéw). Badane przedsigbiorstwa wpi-
suja sie w profil przedsiebiorstw w Polsce wykorzystujacych
systemy informatyczne CRM, ustalony przez badania GUS.
Wedlug informacji GUS, w 2015 roku 42,2% $redniej wiel-
kosci przedsigbiorstw; a rok wczeéniej 37,7% przedsigbiorstw
korzystalo z systemoéw klasy CRM (GUS, 2015, s. 103). Nalezy
jednak uwzgledni¢ fakt, ze systemy te nie sg traktowane jako
fundamentalne do podejmowania decyzji strategicznych.
Wspomagaja jednak miedzy innymi opis i wyjasnienie relacji
z odbiorcami i ich skutkéw.

W dalszym postepowaniu badawczym eksploracja da-
nych pozwolita zaprezentowa¢ rozklad wynikéw dotyczacy
poziomu wykorzystania systeméw IT komentowanych ze
wzgledu na dominujacy sektor dziatalnosci gospodarczej (tab.
5). Najwyzsze wskazniki korzystania z systeméw IT w pro-
cesach wybordw strategicznych stanowig, jak wspomniano
wyzej, systemy klasy BPM i dotyczg wszystkich rozwazanych
sektoréw gospodarki, podobnie jak systemy klasy CRM (tu
wzglednie wyzsze wskazania dotycza przedsigbiorstw kwalifi-
kowanych w sekeji H - transport i gospodarka magazynowa
i] - informacja i komunikacja).

Relatywnie wysokie wskazniki wykorzystania systemow
IT w procesach wyboréw strategicznych uzyskano dla:

- system6w klasy DMS (15,7%) w transporcie i gospodarce
magazynowej (H),

. systeméw klasy BPM (16,2%), systeméw klasy CRM
(17,6%), system6w klasy BI (17,0%) w przetworstwie prze-
mystowym (C),

- system6w klasy ERP (15,0%), wéréd ktorych te same po-
ziomy wskazan otrzymano dla przedsiebiorstw dziataja-
cych w budownictwie (F), handlu i naprawie pojazdéw
samochodowych (G) oraz transporcie i gospodarce maga-
zynowej (H).

Nie bez znaczenia pozostaje fakt, ze dla czterech z jedena-
stu wybranych sekcji PKD (A, E, E G), najwyzsze wskazniki
wykorzystania systeméw IT przez kadre kierowniczg wyzsze-
go szczebla uzyskano dla systeméw klasy ERP. Obejmuja one
rozwigzania informatyczne pozwalajace na wspomaganie za-
rzadzania wszystkimi komdrkami organizacyjnymi przedsie-
biorstwa. Jednocze$nie stanowig niezbedne wsparcie w iden-
tyfikowaniu i prognozowaniu zmian w otoczeniu. Sg réwniez
traktowane jako podstawa do wdrazania nowych technologii,
a zarazem rozwoju i inwestycji w ramach koncepcji Przemy-
stu 4.0 w przedsiebiorstwach.
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Wykorzystywanie systemow IT we wspomaganiu
wyboroéw strategicznych w przedsiebiorstwach
dziatajacych w roznych sektorach

Z dotychczasowych prac badawczych i analiz przedsta-
wionych w artykule wynika, ze przedsiebiorstwa rdéznig
sie w zakresie informacyjnego wspomagania wyboréw
strategicznych przez systemy IT. Dokladna analiza
umozliwita wskazanie istotnych statystycznie rdznic
pomiedzy przedsigbiorstwami o odmiennej aktywno$ci
gospodarczej. Zastosowanie testu U wymagalo podziatu
badanej zbiorowosci przedsiebiorstw na dwa zbiory. Do
pierwszego (1) zakwalifikowano podmioty deklarujace
dominujacy sektor dzialalnosci gospodarczej, natomiast
do drugiego (2) jednostki, te w ktérych przewaza inna
prowadzona podstawowa aktywno$¢. Otrzymane wyniki
zaprezentowano w tabeli 6.

Na podstawie analizy danych empirycznych stwierdzono,
ze przedsiebiorstwa charakteryzujace si¢ dominujaca dzialal-
noécig w zakresie:

- handlu i naprawy pojazdéw samochodowych (sekcja G)
réznig si¢ poziomem korzystania z systemoéw klasy DMS
(1), BPM (2) oraz BI (1) od pozostalych przedsigbiorstw;

- wytwarzania i zaopatrywania w energie elektryczng, gaz,
pare wodna i goraca wode (sekcja D) rdznig sie pozio-
mem korzystania z systeméw klasy BPM (1) od innych
przedsiebiorstw;

- transportu i gospodarki magazynowej (sekcja H) rézniag
sie poziomem korzystania z systeméw klasy CRM (1) od
pozostatych przedsiebiorstw;

- obstugi rynku nieruchomosdci (sekcja L) roznia sie row-
niez poziomem korzystania z systeméw klasy CRM (2) od
pozostatych przedsiebiorstw;

. zakwaterowania i gastronomii (sekcja J) rdznig si¢ po-
ziomem korzystania z systeméw klasy BI (2) od innych
przedsigbiorstw.

Podsumowanie

yniki badania stanowig Zrédto informacji dla innych
badaczy oraz wskazowki dla praktykéow, w tym
przede wszystkim osob nalezacych do wyzszego szczebla
kierownictwa, komitetow sterujacych, ale takze doradcow,
menedzerdw, analitykow i specjalistow ICT oraz tworcoéw
systemow IT, producentéw i dostawcdw oprogramowania.
Wzgledna odrebno$¢ wybranych systeméw I'T pozwolita
poznaé poziom ich wykorzystania w procesach wyboréw
strategicznych przedsigbiorstw dzialajacych w réznych
sektorach. Rozwazania i sugestie literaturowe nie znalazly
w pelni potwierdzenia w badaniu. Relatywnie wysokie
wskazniki wykorzystania systeméw klasy BPM i DMS
$wiadczg o powszechnym korzystaniu w procesie wyboréw.
Wobec ich ograniczonych mozliwosci identyfikowania
i wyjaéniania struktury przyszlego otoczenia oraz sposo-
béw zachowania przedsigbiorstw w perspektywie strate-
gicznej udzial we wspomaganiu wyboréw strategicznych
jest mniej istotny (w poréwnaniu do mozliwosci systemow
klasy ERP, Bl i CRM).
Zastosowanie testu U pozwolilo na czesciowo pozytyw-
ng weryfikacje hipotezy badawczej - ,przedsiebiorstwa
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funkcjonujace w réznych sektorach dzialalno$ci gospodar-
czej charakteryzuja sie odmiennym poziomem wykorzysta-
nia systeméw IT w wyborach strategicznych”. Do takiego
wniosku sklonily wyniki, w szczegdlnosci w przypadku
przedsiebiorstw funkcjonujacych w sektorach - handlu
i naprawy pojazdéw samochodowych, wytwarzania i za-
opatrywania w energie elektryczng, gaz, pare wodng i go-
racg wode, transportu i gospodarki magazynowej, obstugi
rynku nieruchomosci oraz zakwaterowania i gastronomii.

Whioski z badan pozwalajg na przedstawienie nastepu-
jacych rekomendacji:

- prowadzenie analiz dotyczacych informacyjnego wspo-

magania wyboréw strategicznych ze wzgledu na inne
cechy charakteryzujace przedsigbiorstwa (w rozumieniu
mikro, male przedsiebiorstwa, jak réwniez przy uwzgled-
nieniu rodzaju kapitatu i struktury wiascicieli oraz spo-
sobu zarzadzania) i sektory (charakterystyka wewnatrz-
sektorowych zachowan konkurentéw, zréznicowania
produktow, skali dzialania i stopnia koncentracji);
rozszerzenie badan o szczegdlowe elementy koncep-
¢ji Przemystu 4.0 - takie jak Internet Rzeczy, Big Data,
przetwarzanie w chmurze, w szczegolnosci w przedsie-
biorstwach, ktore wykazuja korzystanie z systemow kla-
sy ERP w procesach wyboréw strategicznych;
zaprojektowanie wskaznika intensywnosci cyfrowej dla
informacyjnego wspomagania wyboréw strategicznych
przez systemy IT (oprogramowanie).
Jednoczeénie wskazuje si¢ na koniecznos¢ przeprowa-
dzenia dalszych analiz statystycznych - zwlaszcza analizy
danych na podstawie szeregéw czasowych, czyli sekwencji
pomiaréw, wydluzajacych horyzont wnioskowania. Zwrd-
ci¢ uwage powinno si¢ réwniez na ograniczenia badawcze,
ktére wynikaja przede wszystkim z subiektywnosci ocen
dokonywanych przez respondentéw w badaniu ilo$ciowym,
nie bez znaczenia dla komentowania cech wspomagania
informacyjnego, przedsi¢biorstwa oraz sektora.
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Przypisy

1) Skréty te oznaczaja kolejno: ERP - Enterprise Resource
Planning (systemy planowania zasoboéw przedsigbiorstwa),
BI - Business Intelligence (systemy informacji zarzadczej),
CRM - Customer Relationship Management (systemy zarza-
dzania relacjami z klientem), DMS - Document Management
Systems (systemy elektronicznego zarzadzania dokumenta-
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mi), BPM - Business Process Management (systemy zarza-
dzania procesami biznesowymi).

2) Oprocz przedmiotowej literatury, warto odnosi¢ sie do opra-
cowan podejmujacych posrednio podjeta problematyke. Sa
nimi liczne raporty branzowe ICT, publikacje stuzb staty-
stycznych (GUS i Eurostat), producentéw IT (m.in. Microsoft,
IBM) i firm analityczno-badawczych (np. Gartner).
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Application of IT Systems in Information
Support of Strategic Choices in Enterprises
Operating in Different Sectors

Summary

In the face of digital transformation changing the existing

ways of operation, the possibilities of shaping the future of
the enterprise are conditioned by the IT systems implement-
ed in them. The information support of strategic choices by
IT systems depends on their use in the process of pursuing

strategic objectives and strategies. The factors determining

the level of advancement in this area are indicated by the sec-
tor of economic activity. The aim of the study is to determine

the extent to which enterprises apply IT systems supporting

information-oriented strategic choices on a sectoral basis.
Statistically significant differences between the examined sets

of enterprises have been indicated in it. The identification has

been made with the use of the Mann-Whitney U test. This

allowed for a partially positive verification of the hypothesis

that companies operating in different sectors of economic

activity are characterized by a different level of IT systems

application in strategic choices.

Keywords

information support of strategic choices, IT systems, de-
terminants of strategic choices, sector of economic activity
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