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Ja kość za rzą dza nia współ cze sną or ga ni za cją jest zde ter mi -
no wa na przez umie jęt ność spoj rze nia na or ga ni za cję oraz klu -
czo we pro ce sy w niej za cho dzą ce w spo sób in te gral ny. Ja kość
za rzą dza nia mar ke tin giem, lo gi sty ką, fi nan sa mi, pro duk cją, ja -
ko ścią, za so ba mi ludz ki mi itd. jest tak na praw dę okre ślo na po -
przez ja kość wza jem nej in te gra cji – za rzą dza nia ho li stycz ne -
go [Kru pa 2003]. 

W ca ło ścio wym po dej ściu nie trud no za uwa żyć po do bień stwo
do naj bar dziej ogól nej, uni wer sal nej de fi ni cji or ga ni za cji, któ -
ra stwier dza, że or ga ni za cja to sys tem, któ re go upo rząd ko wa -
nie po le ga przede wszyst kim na tym, że je go funk cjo nal nie zróż -
ni co wa ne czę ści współ dzia ła ją ze so bą przy czy nia jąc się
w efek cie do po wo dze nia ca ło ści [John son i in. 1964] 2. 

We dług Ka sta i Ro sen zwe iga [1972], przy sto so wu jąc ogól ną teo -
rię sys te mów do po trzeb przed się biorstw, współ cze sne funk cje
za rzą dza nia po win ny sku piać się na ta kich za gad nie niach, jak: 
● utrzy my wa nie kom plek so we go spoj rze nia na or ga ni za cję ja -

ko sys tem i jej bie żą cą sy tu ację
● for mu ło wa nie ce lów i stra te gii or ga ni za cji ja ko ca ło ści
● pro jek to wa nie sys te mu in for ma cyj no – de cy zyj ne go
● kształ to wa nie sys te mu kie ro wa nia ludź mi
● cią głe uspraw nia nie funk cjo no wa nia or ga ni za cji.

Zja wi ska za cho dzą ce w prak ty ce go spo dar czej, ta kie jak
wzrost kon ku ren cji, ro sną ce po wią za nia stra te gicz ne i ope ra -
cyj ne, wzra sta ją ce in te rak cje we wnątrz or ga ni za cyj ne, wzrost
ro li oto cze nia czy na ra sta ją ca ilość re gu la cji for mal nych, wy -
mu sza ją in te gra cję sys te mów za rzą dza nia w przed się bior -
stwach. Zin te gro wa ne sys te my za rzą dza nia (ZSZ) re agu ją
efek tyw niej na ry zy ko zwią za ne z róż ne go ro dza ju za gro że -
nia mi – szyb ciej iden ty fi ku ją za gro że nia i im za po bie ga ją. 

Ce lem ar ty ku łu jest przy bli że nie wie dzy na te mat zin te gro -
wa nych sys te mów za rzą dza nia, któ re co raz czę ściej zo sta ją
wdra ża ne w pol skich przed się bior stwach. Przed sta wio no
isto tę in te gra cji sys te mów za rzą dza nia, wy bra ne przy kła dy ZSZ
oraz ko rzy ści pły ną ce z ich wpro wa dze nia. Pra ca ma cha rak -
ter prze glą do wo – teo re tycz ny. W roz wa ża niach nad pro ble -
ma ty ką zin te gro wa nych sys te mów za rzą dza nia w przed się bior -
stwach wy ko rzy sta no po dej ście heu ry stycz ne.

Isto ta in te gra cji sys te mów za rzą dza nia 
w przed się bior stwie

Po stęp na uki i tech no lo gii, wzrost stop nia zło żo no ści sys -
te mów (or ga ni za cji go spo dar czych, obiek tów tech nicz nych itp.),

a tak że kry tycz na ana li za przed się wzięć opar tych na zbyt ana -
li tycz nym po dej ściu do pro wa dzi ła w po ło wie XX wie ku do zmia -
ny obo wią zu ją ce go pa ra dyg ma tu re duk cjo ni stycz ne go na
sys te mo wy (ho li stycz ny). Po dej ście ho li stycz ne (do star cza ją -
ce pod staw na uko wych, me tod i tech no lo gii) sta ło się no wym
na rzę dziem roz wią zy wa nia zło żo nych pro ble mów uzna wa nych
po przed nio za nie roz wią zy wal ne.

Wy ko rzy stu jąc je den z ak sjo ma tów po dej ścia sys te mo we -
go, któ ry stwier dza, iż roz wią za nia stra te gicz ne go pro ble -
mów nie moż na szu kać w ode rwa niu od sie bie, w za rzą dza -
niu przed się bior stwa mi zwró co no uwa gę na pro blem
in te gra cji sys te mów za rzą dza nia. In te gra cja sys te mów (ry su -
nek 1) jest łą cze niem wza jem nie na sie bie od dzia łu ją cych zbio -
rów ele men tów po szcze gól nych sys te mów w spój ną ca łość
– struk tu rę zin te gro wa ne go sys te mu – któ ra prze kształ ca sy -
gna ły i in for ma cje z oto cze nia w dzia ła nia wy ko naw cze w ra -
mach po szcze gól nych ele men tów two rzą cych tę struk tu rę
[Szy dłow ska – Boj da 2011]. 

W skró cie za tem – zin te gro wa ny sys tem za rzą dza nia to sys -
tem, w któ rym spój nie funk cjo nu ją co naj mniej 2 pod sys te -
my, a pod sta wo wym ce lem bu do wy ZSZ jest dą że nie do do -
sko na le nia wszyst kich pro ce sów i ob sza rów. Po trze ba
two rze nia zin te gro wa nych sys te mów za rzą dza nia wy ni ka z dą -
że nia or ga ni za cji do co raz sku tecz niej sze go za rzą dza nia
przed się bior stwem oraz co raz peł niej sze go re ali zo wa nia po -
trzeb spo łecz nych. 

Du ży wpływ na in te gra cję sys te mów za rzą dza nia mia ło wej -
ście w ży cie nor my ISO 9001, w któ rej za sto so wa no pro ce so -
we po dej ście przy za rzą dza niu ja ko ścią. Jed no cze śnie zo sta ła
ona zbu do wa na w ta ki spo sób, aby za pew nić du żą kom pa ty bil -
ność i umoż li wić in te gra cję z in ny mi sys te ma mi ISO (na przy -
kład za rzą dza nia śro do wi skiem czy/i za rzą dza nia bez pie czeń -
stwem i hi gie ną pra cy). In te gra cja ww. sys te mów za rzą dza nia
jest lo gicz na i uza sad nio na zbli żo ną struk tu rą wy ma gań oraz
wspól ną fi lo zo fią, opar tą na kon cep cji cią głe go do sko na le nia (cykl
De min ga) w po wią za niu z po dej ściem pre wen cyj nym oraz pro -
ce so wym. 

Ze wzglę du na spo so by in te gra cji wy róż nia się 3 za sad ni -
cze spo so by wpro wa dza nia zin te gro wa nych sys te mów za rzą -
dza nia:
● bu do wa i wdro że nie jed ne go sys te mu, na przy kład sys te mu

za rzą dza nia ja ko ścią, a na stęp nie ko lej nych i ich in te gra cja
z po przed ni mi

● rów no le głe bu do wa nie od dziel nych sys te mów za rzą dza nia
z ich in te gra cją w przy szło ści – sto so wa ne wów czas, gdy fir -

Zin te gro wa ne sys te my za rzą dza nia w przed się bior stwach

Ra fał Baum, Ka rol Wajsz czuk, Ja cek Waw rzy no wi cz1

Uni wer sy tet Przy rod ni czy w Po zna niu

1 Dr inż. R. Baum, dr inż. K. Wajsz czuk, mgr J. Waw rzy no wicz – Ka te dra Za rzą dza nia i Pra wa, Uni wer sy tet Przy rod ni czy w Po zna niu (przyp. red.).
2 W na szym kra ju ta kie uję cie wy stę pu je w ra mach tzw. pol skiej szko ły prak se olo gicz nej – por. np. Ko tar biń ski T. (1975) czy Zie le niew ski J. (1978).
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ma chce z róż nych wzglę dów (du że skom pli ko wa nie pro ce -
su, zmia ny or ga ni za cyj ne, itp.) świa do mie od dzie lić sys te -
my za rzą dza nia w trak cie pro ce su wdra ża nia. In te gra cja jest
więc „od ro czo na” w cza sie, co da je moż li wość sto sun ko wo
ła twe go ste ro wa nia nie za leż ny mi sys te ma mi, któ re „do cie -
ra ją” się wza jem nie

● bu do wa od po cząt ku sys te mu zin te gro wa ne go.

W prak ty ce zin te gro wa ny sys tem za rzą dza nia przed się bior -
stwem naj czę ściej wdra ża ny jest „krok po kro ku” czy li eta po -
wo3 i obej mu je ko lej ne pod sys te my za rzą dza nia, na przy kład
za rzą dza nie tech no lo gią, ka dra mi, fi nan sa mi itp. Suk ce syw ne
wpro wa dza nie do ZSZ ko lej nych pod sys te mów umoż li wia wy -
go spo da ro wa nie cza su na de fi nio wa nie za leż no ści zgod nie
z wy mo ga mi prak tycz ny mi, zmniej sze nie kosz tów zwią za nych
z wdra ża niem i szko le niem per so ne lu (do sto so wa nie użyt kow -
ni ków do no wych wa run ków pra cy), czy wresz cie sfi nan so wa -
nie ca łe go przed się wzię cia w spo sób nie ob cią ża ją cy bu dże -
tu fir my po nad moż li wo ści. Wdro że nie po win no mieć wy raź nie
okre ślo ne fa zy, co po zwa la na oce ny mię dzy eta po we i bie żą -
ce ko rek ty. Two rząc ZSZ trze ba two rzyć ra cjo nal ne wię zi in -
te gra cyj ne. W prze ciw nym wy pad ku moż na do pro wa dzić do
pro ce su od wrot ne go – „dez in te gra cji”. Pa mię tać też na le ży,
iż z uwa gi na róż ni ce ce lów nie ma cał ko wi cie zin te gro wa ne -
go sys te mu za rzą dza nia.

Wśród wie lu za ło żeń i cech ZSZ na le ży wy mie nić to, że [Szy -
dłow ska -Boj da 2011]: 
● ZSZ zwy kle skła da się z pod sys te mów usy tu owa nych hie rar -

chicz nie
● ele men ty po szcze gól nych pod sys te mów są współ za leż ne i po -

wią za ne ze so bą – czę sto in te rak cyj nie
● ele men ty pod sys te mów dą żą do re ali za cji róż nych ce lów,

osią ga jąc stan koń co wy bę dą cy sta nem rów no wa gi
● ZSZ mu si mieć moż li wość re gu la cji swo ich ele men tów dla

osią gnię cia za ło żo nych ce lów (pla no wa nie, con trol ling)
● ZSZ roz pa tru je się za wsze ja ko spój ną ca łość

● do ko nu je trans for ma cji wejść w wyj ścia
● prze twa rza nie in for ma cji jest wa run kiem prze trwa nia sys -

te mu
● ZSZ cha rak te ry zu je znacz ne zróż ni co wa nie (dy wer sy fi ka cja

funk cji i za dań).

Przy kła dy ZSZ

Jak pi sa no wcze śniej, wdro że nie ZSZ jest za le ca nym roz wią -
za niem dla fir my, któ ra ma za miar wpro wa dzić kil ka róż nych
sys te mów za rzą dza nia. W za leż no ści od spe cy fi ki bran ży i pla -
nów, ja kie or ga ni za cja chce zre ali zo wać w da nym cza sie, wdra -
ża ona zin te gro wa ny sys tem za rzą dza nia skła da ją cy się z róż -
nych pod sys te mów. 

Za zwy czaj pod sta wą więk szo ści ta kich pro jek tów jest Sys -
tem Za rzą dza nia Ja ko ścią (QMS) zgod ny z wy ma ga nia mi nor -
my ISO 9001, a in te gra cja do ty czy dwóch lub trzech wy bra nych
sys te mów. Wie le przed się biorstw in te gru je sys tem za rzą dza -
nia ja ko ścią z sys te mem za rzą dza nia śro do wi sko we go (EMS)
– ISO 14001, sys te mem za rzą dza nia bez pie czeń stwem i hi gie -
ną pra cy (SZ BHP) – PN -N/OHSAS 18001 oraz ewen tu al nie z sys -
te mem za rzą dza nia bez pie czeń stwem in for ma cji ISO 27001,
czy z sys te ma mi sek to ro wy mi (ISO 22000, HACCP, GMP+, GMP,
GHP), wy ma ga nia mi AQAP itp.

Naj czę ściej spo ty ka nym sta nem jest ten, w któ rym fir ma ma
już wdro żo ny sys tem za rzą dza nia ja ko ścią, zgod ny z ISO 9001,
a chce rów nież funk cjo no wać zgod nie z ISO 14001 lub PN -
-N/OHSAS 18001. Jest to sy tu acja kom for to wa, gdyż nor my te
ma ją bar dzo po dob ne po dej ście do kwe stii sys te mów za rzą -
dza nia i sto sun ko wo spój ne wy ma ga nia. W ta kim wy pad ku na
pod bu do wie funk cjo nu ją ce go już sys te mu za rzą dza nia ja ko -
ścią bu du je się zgod ność z po zo sta ły mi sys te ma mi. Do ko nu -
je się te go po przez re wi zję po li ty ki i ce lów or ga ni za cji oraz
mo dy fi ka cję do ku men ta cji. W jej wy ni ku po wsta je wspól na do -
ku men ta cja, opi su ją ca po szcze gól ne pro ce sy w sys te mie. In -
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3 Po szcze gól ne ele men ty sek to ro we (sys te my) mo gą być wdra ża ne rów nież rów no le gle ale z do świad czeń wy ni ka, że jest to trud niej sze – wdro że nie eta -
po we po zwa la na unik nię cie błę dów, wy ko rzy sta nie wcze śniej szych do świad czeń, a w efek cie jest szyb sze i tań sze. 

Rys. 1. In te gra cja sys te mów. Źró dło: [Szy dłow ska – Boj da 2011].
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te gra cja do ku men ta cji po wo du je zmniej sze nie licz by do ku men -
tów po szcze gól nych pro ce dur na wet o jed ną trze cią (ry su nek 2
[Szy dłow ska -Boj da 2011]). 

Przy wdra ża niu ZSZ skła da ją ce go się z ISO 9001, ISO 14001
i PN 18001 wy ko rzy stu je się po do bień stwa wszyst kich trzech
sys te mów, to jest: brak ko dów ab so lut nych (liczb, norm itp.),

za sa da sa mo do sko na le nia (ko ła De min ga), pla no wa nie eta po -
we: stra te gicz ne, ope ra cyj ne, tak tycz ne, sfor ma li zo wa ny sys -
tem kon tro li – au dy ty, po dział kom pe ten cji czy opar cie się na

sa mo świa do mo ści. Róż ni ce po mię dzy sys te ma mi wy ni ka ją
przed wszyst kim z ob sza ru ob ję te go da nym sys te mem (za kres
sys te mu), ukie run ko wa nia (klient, oto cze nie, za ło ga), po zio -
mu zgod no ści z pra wem (okre ślo ny, po żą da ny, obo wią zu ją -
cy) i róż nych baz sys te mu (pro ce sy, aspek ty, ry zy ko). 

Nie któ re przed się bior stwa wdra ża ją bar dziej skom pli ko wa -
ne plat for my, któ re umoż li wia ją szyb kie two rze nie roz bu do -
wa nych sys te mów kom plek so we go za rzą dza nia przed się -
bior stwem. Pod sta wo wym ele men tem sys te mu są de fi nio wal ne
struk tu ry da nych, któ re po zwa la ją spraw nie zbu do wać do wol -
nie de fi nio wa ny zbiór da nych, na przy kład dla wy bra ne go kon -
tra hen ta spis je go od dzia łów, dla kon kret ne go za mó wie nia do -
dat ko we wa run ki re ali za cji, czy dla da nej fak tu ry in for ma cje
o pro wi zjach na leż nych pra cow ni kom. Struk tu ry da nych są po -
wią za ne ze so bą i mo gą być re la cja mi, co po zwa la przy prze -
glą da niu na szyb kie prze łą cza nie się po mię dzy po szcze gól ny -
mi obiek ta mi w sys te mie. Ry su nek 3 przed sta wia plat for mę
in te gru ją cą sys te my CRM, MRP i ER P4. 

Pre zen to wa na plat for ma obej mu je ca łość pro ce sów pro duk -
cji, dys try bu cji i sprze da ży oraz re la cji z kon tra hen ta mi. In te -
gru je róż ne ob sza ry dzia ła nia przed się bior stwa, uspraw nia prze -
pływ kry tycz nych dla je go funk cjo no wa nia in for ma cji i po zwa la
bły ska wicz nie od po wia dać na zmia ny po py tu. Sys te my te go
ty pu naj czę ściej pra cu ją w try bie on -li ne, stąd in for ma cje te
są uak tu al nia ne w cza sie rze czy wi stym i do stęp ne w mo men -
cie po dej mo wa nia de cy zji.

Ko rzy ści pły ną ce z wpro wa dze nia ZSZ

Fir my kon sul tin go wo – au dy tor skie wy mie nia ją wie le ko rzy -
ści wy ni ka ją cych z in te gra cji sys te mów za rzą dza nia. Do naj -
waż niej szych na le ży za li czyć [In te gra cja sys te mów 2011]:
● ła twiej sze za rzą dza nie fir mą w ra mach jed ne go, wspól ne -

go sys te mu
● zmniej sze nie i ujed no li ce nie do ku men ta cji (pro ce du ry, jak

i pro ce sy od no szą ce się do róż nych sys te mów są w spo sób
przej rzy sty i lo gicz ny po wią za ne ze so bą)

● kom plek so we spoj rze nie na przed się bior stwo i pro ce sy w nim
za cho dzą ce

● lep sza or ga ni za cja pra cy – jed no znacz ne usta le nie po dzia -
łu od po wie dzial no ści i kom pe ten cji pra cow ni ków w róż nych
ob sza rach dzia łal no ści fir my oraz ogra ni cze nie ko mó rek od -
po wie dzial nych za sys tem

● ogra ni cze nie kosz tów (pro ce su wdro że nia, cer ty fi ka cji
i nad zo ru sys te mów, eli mi na cja du blo wa nia dzia łań – po łą -
cze nie dzia łań i ko mó rek, re duk cje opłat i kar oraz zmi ni -
ma li zo wa nie zu ży cia su row ców, itp.)

● ela stycz ne wpro wa dze nie wy ma gań przy szłych norm i zmian
praw nych

● uła twie nie szko leń i roz wo ju
● spraw niej sze za rzą dza nie an ty kry zy so we, wspól ne au dy ty:

we wnętrz ne i okre so we
● zwięk sze nie pre sti żu, lep szy wi ze ru nek i kon ku ren cyj no ści

fir my. 

Rys. 2. In te gra cja do ku men ta cji w ra mach ZSZ.
Źró dło: [Szy dłow ska – Boj da 2011].

Rys. 3. Sys tem za rzą dza nia in te gru ją cy CRM/MPR/ERP
Źró dło: http://www.erp.wi zja.net

4 CRM to skrót od an giel skie go okre śle nia za rzą dza nia re la cja mi z klien tem – Cu sto mer Re la tion ship Ma na ge ment. CRM to ob szar dzia łal no ści umoż li wia ją -
cy or ga ni za cjom iden ty fi ka cję po trzeb i moż li wo ści oraz opty ma li za cję kosz tów i ry zy ka zwią za nych z ist nie ją cy mi i po ten cjal ny mi klien ta mi. MRP czy li
Ma te rial Re qu ire ments Plan ning (pol. pla no wa nie za po trze bo wa nia ma te ria ło we go) jest zbio rem tech nik, któ re wspo ma ga ją za rzą dza nie pro ce sa mi pla no -
wa nia oraz har mo no gra mo wa nia pro duk cji. ERP (ang. En ter pri se Re so ur ce Plan ning) to pla no wa nie za so bów przed się bior stwa. ERP sta no wi ko lej ny krok w roz -
wo ju me to dy MRP. Głów nym ce lem ERP jest moż li wie naj peł niej sza in te gra cja wszyst kich szcze bli za rzą dza nia przed się bior stwem, włącz nie z naj wyż szy -
mi (przyp. au to rów).
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Po nad to, dzię ki ZSZ moż li we jest uzy ska nie efek tu sy ner -
gicz ne go (wza jem ne go wzmoc nie nia) przy funk cjo no wa niu sys -
te mów, przy jed no cze snej otwar to ści na in ne sys te my, któ rych
obec ność mo że stać się ko niecz no ścią (na przy kład za rzą dza -
nie wie dzą w or ga ni za cji, za rzą dza nie fi nan sa mi, za rzą dza nie
aspek ta mi so cjal ny mi).

Pod su mo wa nie

Współ cze sny pa ra dyg mat w na uce, tech no lo gii i go spo dar -
ce moż na na zwać ho li stycz nym, ca ło ścio wym lub sys te mo wym,
ale ża den z tych przy miot ni ków nie od da je cał ko wi cie je go na -
tu ry. Z pew no ścią jed nak na stę pu je zwrot od po ję cia czę ści
ku po ję ciu ca ło ści. I ta ka jest isto ta ZSZ. 

Pro ces łą cze nia sys te mów za rzą dza nia w przed się bior -
stwie wy ni ka z po trze by in te gra cji sys te mo wej. Wśród za let
ZSZ, zwięk sza ją cych szan sę przed się bior stwa na suk ces ryn -
ko wy, na le ży na pew no wy mie nić po wią za nie stra te gii przed -
się bior stwa z za rzą dza niem na po zio mie tak tycz nym i ope ra -
cyj nym, two rze nie wa run ków dla wzro stu efek tyw no ści,
ujed no li ce nie do ku men ta cji sys te mo wej, uła twie nie pro wa dze -
nia ra chun ku kosz tów. Nie za prze czal ne ko rzy ści pły ną ce
z in te gra cji po szcze gól nych pod sys te mów za rzą dza nia upraw -
nia ją do twier dze nia, że ist nie nie kil ku od ręb nych sys te mów
za rzą dza nia w fir mie jest ir ra cjo nal ne. Or ga ni za cja mu si kie -
ro wać się spój ny mi ce la mi i po li ty ką – nikt na przy kład nie po -
dej mie się roz strzy gnąć spo ru w przed się bior stwie, w któ rym
ist nie ją dwie po li ty ki, co jest waż niej sze: ja kość, czy śro do wi -
sko! Stąd po ja wia się na tu ral na po trze ba, by in te gro wać sys -
tem za rzą dza nia w przed się bior stwie. 

Stresz cze nie

Pro ble ma ty ka zin te gro wa nych sys te mów za rzą dza nia na bie -
ra zna cze nia, a two rze nie ZSZ w wa run kach pro ce so we go po -
dej ścia do przed się bior stwa sta je się ko niecz no ścią. W ar ty -

ku le wska za no prze słan ki prze ma wia ją ce za in te gra cją sys te -
mów za rzą dza nia. Po ka za no isto tę związ ków ja kie za cho dzą
po mię dzy pod sys te ma mi za rzą dza nia oraz przed sta wio no przy -
kła dy zin te gro wa nych sys te mów za rzą dza nia. Do wie dzio no,
że za rzą dza nie w wa run kach in te gra cji sys te mów umoż li wia
do sko na le nie za rzą dza nia w przed się bior stwie oraz wzrost je -
go efek tyw no ści i sku tecz no ści.

Sum ma ry 

The is sue of in te gra ted ma na ge ment sys tems is ga ining im -
por tan ce and the cre ation of IMS in a pro cess ap pro ach to bu -
si ness is be co ming a ne ces si ty. The ar tic le sta ted ra tio na le for
the in te gra tion of ma na ge ment sys tems. Sho wing the es sen -
ce of re la tion ships that oc cur be twe en sub -sys tems ma na ge -
ment and pre sents exam ples of in te gra ted ma na ge ment sys -
tems. Pro ved that the in te gra ting ma na ge ment sys tems can
im pro ve the ma na ge ment of the com pa ny and in cre ase its ef -
fi cien cy and ef fec ti ve ness.
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Pro gram Excel jest tak zna ny, że nie
trze ba go przy bli żać na szym Czy tel ni -
kom. Na to miast mo gą ich za in te re so wać
moż li wo ści je go prak tycz ne go wy ko -
rzy sta nia przy po dej mo wa niu de cy zji
w bie żą cej dzia łal no ści lo gi stycz nej. Dla -
te go przed sta wiam Pań stwu książ kę pt.
„De cy zje lo gi stycz ne z EXCE LEM”, po -
wsta łą pod re dak cją na uko wą prof. Ma -
cie ja Szym cza ka z Uni wer sy te tu Eko no -
micz ne go w Po zna niu, któ ry (wraz

z He le ną Ga spars -Wie loch, Mar ci nem An -
hol ce rem, Ada mem Gał kiem, Mar ci nem
Go dlew skim, Szy mo nem Gra bań skim,
Ro ber tem Sto biń skim, Ma riu szem Szu -

ste rem i Ra do sła wem Słiw ką) wska zu je
na sze reg moż li wo ści za sto so wa nia te -
go po wszech nie uży wa ne go na rzę dzia,
ja kim jest Excel przy opty ma li zo wa niu
kon kret nych po czy nań. W książ ce zna -
la zły się m.in. przy kła dy za czerp nię te
z prak ty ki go spo dar czej, jak i przy kła dy
wy ko rzy sta nia kla sycz nych me tod ba dań
ope ra cyj nych do roz wią zy wa nia bar -
dziej zło żo nych pro ble mów prak tycz -
nych. Szcze gól ny na cisk po ło żo no na mo -
de lo wa nie ma te ma tycz ne – klu czo we dla
po słu gi wa nia się ar ku szem kal ku la cyj nym
w kon kret nych sy tu acjach de cy zyj nych.
Wy ko rzy sta ne przez Au to rów ar ku sze
kal ku la cyj ne za miesz czo no też na stro -
nie in ter ne to wej Wy daw nic twa, co uła -
twi szyb kie prze śle dze nie ich funk cjo no -
wa nia oraz mo dy fi ko wa nie i ada pta cję
przez Czy tel ni ków do roz wią zy wa nia po -
dob nych, wła snych za dań de cy zyj nych.
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