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ANALIZA ELEMENTOW DOMU TOYOTY

Streszczenie: System Produkcyjny Toyoty jest zbiorem japonskich metod zarzgdzania.
System ten przedstawiany jest w literaturze w formie domu Toyoty. Istnieje kilka wersji
domu Toyoty. Autorzy w rozdziale zestawili rézne wersje domu Toyoty dostgpne
w literaturze.

Stowa kluczowe: System Produkcyjny Toyoty, dom Toyoty

1. Wstep

System Produkcyjny Toyoty (TPS Toyota Production System) jest
zbiorem unikalnych japonskich metod zarzadzania. Obejmuje szerokie
zasady kultury przyjete w tej firmie, a takze sposob postrzegania $wiata
i prowadzenia dziatalnosci. System koncentruje si¢ na organizacji
produkcji i logistyki, wliczajac w to pozytywne relacje z dostawcami
i klientami.

System ten opracowany zostal po Il wojnie Swiatowej w japonskiej
firmie Toyota. Jego celem jest zwigkszanie wydajnosci produkcji dzigki
eliminowaniu marnotrawstwa. System zostat zaproponowany i wdrozony
przez Taiich Ohno. Owczesny japonski przemyst samochodowy cierpiat
z powodu niskiej wydajno$ci. Ohno zostat zatrudniony w Toyocie w celu
podniesienia poziomu wydajnosci do poziomu osigganego w fabrykach
Forda. Po analizie stwierdzit on, ze robotnicy w obu fabrykach pracuja w
takim samym wymiarze godzin, natomiast glownym zrédlem nizszej
produkcji jest ich nizsza wydajno$¢ pracy oraz wszechobecne
marnotrawstwo.

Podczas trwajacego ponad pot wieku procesu doskonalenia, kolejne
pokolenia Japonczykow doktadali cegietki do czegos, co dzi§ stanowi
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»DOM TOYOTY". Dom ten traktuje si¢ jako model, ktéry ma pomdc
przedsiebiorstwu w procesie doskonalenia.

W literaturze mozna znalez¢ kilka wersji domu Toyoty. Jednak
wszystkie zmierzaja do przedstawienia fundamentéow dzialania systemu
produkcyjnego Toyoty. W rozdziale zostang przedstawione wybrane
domy.

2. Rozne wersje domu Toyoty

Analize domu Toyoty rozpoczeto od jego najprostszej formy
przedstawionej przez Forkuna, Kinasta i Orta (rysunek 1). Jak sugeruja
autorzy, model Toyoty jest w formie domu symbolizujacego
biznes/firmg, a jego optymalizacja i stosowanie rozwigzan lean
z sukcesem wymaga uwzglednienia wszystkich elementow.

Wyniki finansowe

Lean
Przywédztwo

Kaizen, rozwigzywanie problemow,
szacunek, zaufanie

Rys. 1. Dom Toyoty wg Forkuna, Kinasta i Orfa.
Zrédio: opr. wiasne na podst. FORKUN M., KINAST A, ORZEL M

Fundament tego domu stanowi e Kkluczowe zasad: Kaizen,
Rozwiazywanie probleméw, Szacunek, Zaufanie. Kazdy pracownik firmy
na kazdym poziomie organizacyjnym musi rozwijac i stosowac te zasady.
Bez nich przedsigbiorstwo nie bedzie zdolne odpowiednio funkcjonowac.
Na fundamentach opieraja si¢ dwa istotne filary biznesu:
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1. ‘Ciagte doskonalenie’, czyli bycie lean (znane réwniez jako System
Produkcyjny Toyoty — Toyota Production System TPS) — w ramach
ktorego stosowane sg rozne narzedzia w procesach produkcyjnych.
Obecnie koncepcja stosowana jest we wszystkich procesach zaréwno
stanowigcych dzialalno§¢ podstawowa, (czyli core business) jak
i wspierajacych. Niejako w sercu rozwigzan lean znajdujg sig¢
produkcja okreslana mianem Just in Time i Jidoka.

2. Filar drugi zawiera narzedzia i zatozenia wigzace si¢ z kulturg
organizacyjng (Toyota culture), czgsto nazywanym tez ‘filarem
przywodztwa’. W  przypadku drugiego filaru ‘przywodztwa’
kluczowe sg wartosci takie jak szacunek i zaufanie.

W dachu domu umieszczone sg wyniki biznesowe, ktére mozna
osiagna¢ wykorzystujac pozostate elementy domu.

Doktadniejszy dom Toyoty przedstawiono na rysunku 2. Dom ten,
jak 1 przedstawiony potem model 4P, zostaly zawarte w wewngtrznym
dokumencie szkoleniowym Toyoty nazywanym Droga Toyoty 2001 (The
Toyota Way 2001). Mozna wiec traktowac je jako bardzo wiarygodne
zrodto.

Droga Toyoty 2001
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Rys. 2. Dom Toyoty wg Drogi Toyoty 2001.
Zrédlo: opr. wlasne na podst. http:/fwww.eksportuj.pl/artykul/pokaz/id/15235
Fundament tej wersji domu Toyoty sktada si¢ z jednego poziomu.
Poziom ten jest bardziej rozbudowany w stosunku do poprzedniego
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rysunku, co oznacza, ze fundament ten jest solidniejszy. Oprocz
szacunku, Kaizen, w tej wersji zamiast typowego rozwigzywania
probleméw jest wprowadzone pojgcie Genchi Gembutsu. Jeden
z elementéw filozofii budujacej specyficzng kulture organizacyjna
w japonskich korporacjach. Ten element zostat jako pierwszy wdrozony
przez Toyote, obecnie jest wdrazany przez jednostki biznesowe na catym
swiecie. Genchi Genbutsu w dostownym tlumaczeniu oznacza osobiste
sprawdzenie przyczyn danej sytuacji problemowej u zrodet jej powstania
(zobacz "wersje europejska": dziatania doskonalgce). Rozpoznanie
problemu i proba jego rozwigzania musza by¢ empirycznie do§wiadczone
1 sprawdzone przez pracownikow na linii produkcyjne;j.

Ponadto fundament uzupeliony jest o prace zespolowsg oraz
wyzwanie. Praca zespolowa pozwala na sprawne dziatanie
i funkcjonowanie przedsicbiorstwa.

Filary domu zostaly w tej wersji czeSciowo zmienione. Lewy filar,
podobnie jak w poprzedniej wersji, to ciaglte doskonalenie, natomiast
prawy filar to szacunek wobec ludzi. W tej cz¢séci szacunek zostal jeszcze
bardziej rozwinigty (w stosunku do fundamentu). Nalezy pamigtac, ze
wzajemne powazanie jest jednym =z podstawowych elementow
wspotzycia miedzyludzkiego. Bez niego nie ma mowy o pracy
zespotowej, a co za tym idzie o odpowiednim funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa. A przedsiebiorstwo to przede wszystkim ludzie w nim
pracujacy.

Dom ten traktowany jest jako jedna z drég Toyoty. Ta droga
nazywana jest tez modelem 4P. Droga ta zostala przedstawiona na
rysunku 3.
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Rozwigzywanie
problemdéw
(ciagle doskonalenie

i nauka)

Ludzie i partnerzy
(szacunek, rzucanie wyzwan i rozwoj)

Proces
(eliminowanie strat)

Filozofia
(myslenie dlugofalowe)

Rys. 3. Droga Toyoty.
Zrédio: DROGA TOYOTY

Droga Toyoty odnosi si¢ do poszczegdlnych elementow fundamentu
domu Toyoty. Graficznie ma ona ksztalt czteropoziomowej piramidy.
Poziom pierwszy od dotu to dalekosigzne myslenie, na ktérym opierac si¢
powinny decyzje w zarzadzaniu, nawet kosztem krétkoterminowych
wynikow finansowych. Odnosi sie ono

Poziom drugi to proces, czyli eliminacja marnotrawstwa. Zaktada sie
tu potrzebe stworzenia cigglego 1 plynnego procesu ujawniania
probleméw, wykorzystanie systemu ciggnienia w celu unikania
nadprodukcji, jidoka, standaryzacji, kontroli wizualnej, stosowania
sprawdzonej technologii.

Trzeci poziom oznacza ludzi i partnerow, czyli szacunek, rzucanie
wyzwan, wychowanie. Szacunek odnosi si¢ zarowno do ludzi, jak
i partnerow. W przypadku pracownikow nalezy dba¢ o ich rozwoj oraz
rzuca¢ im wyzwania. W przypadku partnerow nalezy rzuca¢ im
wyzwania 1 pomaga¢ im. Przedsigbiorstwo powinno takze wychowac
liderow, ktorzy zyja ogdlna koncepcja firmy. Drugi poziom odnosi si¢ do
szacunku i pracy zespolowej z fundamentu domu.
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Poziom czwarty dotyczy rozwigzywania problemdéw, czyli ciagtej
poprawy i uczenia si¢. Ten poziom odnosi si¢ do genchi gembutsu.
Przedsigbiorstwo powinno ciagle si¢ uczy¢ dzigki Kaizen. Poszczeg6lni
pracownicy powinni angazowac si¢ osobiScie, aby gruntownie zrozumie¢
sytuacje. Nalezy pamigta¢, ze decyzje powinny by¢ podejmowane
powoli, w drodze konsensusu i starannie rozwazajac wszelkie
mozliwosci. Decyzje natomiast powinny by¢ wdrazane szybko.

Poziom drugi, trzeci i czgSciowo czwarty razem odnosza si¢ do
filozofii Kaizen z fundamentu domu. Oba modele przyktadaja najwyzsza
wage do ciaglego doskonalenia ludzi. W modelu zaproponowanym w
dokumencie Droga Toyoty 2001 konstrukcja opiera si¢ na dwoch
filarach: szacunku dla ludzi oraz cigglym doskonaleniu. W modelu 4P
kwestia ludzka (szacunek, wyzwanie i rozwdj) oraz rozwigzywanie
problemoéw (ciaglte doskonalenie) stanowig najwyzsze poziomy. W obu
modelach narzgdzia 1 procesy szczuptej produkcji maja charakter
podrzedny wobec pomocy ludziom w wyszukiwaniu i rozwigzywaniu
problemow oraz cigglym rozwijaniu si¢ (KULTURA TOYOTY).

Omoéwienie kompletnego domu Toyoty (bardziej rozbudowanego)
nalezy zacza¢ od jego struktury (rysunek 4), przedstawionej na stronach
firmy Toyota Motor Manufacturing Poland.

System
Produkcyjny Toyoty

Just in Time Jidoka

Standaryzacja pracy
Kaizen

Rys. 4. Struktura TPS.
Zrédlo: http://www.toyotapl.com
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Podstawa systemu TPS jest praca standaryzowana, ktora organizuje
i okresla czynnosci pracownika tak, aby wytwarza¢ produkty najwyzszej
jakosci w sposob efektywny i bezpieczny (poprzez okreslanie kolejnosci
czynnosci).

Idea Kaizen, czyli zaangazowanie pracownikoéw w proces cigglego
usprawniania procesu produkcyjnego, jest drugim obok pracy
standaryzowanej fundamentem TPS. Taka organizacja pracy stanowi
podstawe dla dwoch filarow tej filozofii zarzadzania produkcja —
systemow Just-in-time oraz Jidoka.

Podejscie Toyoty do produkcji samochodow i nieodtaczne kontrole
jakosci zrewolucjonizowaly caly przemyst a tancuch dostaw Toyoty w
systemie Just-in-time stat si¢ zwrotem dla producentow na $wiecie, nie
tylko w przemysle samochodowym. System Produkcyjny Toyoty
wymaga bowiem, by produkt koncowy byt ,,przeciggany” przez system.
Metoda ta stanowita gwaltowne odejscie od tradycyjnych systemow
produkcji zapetniajacych wielkie magazyny, by ,,popychac¢” jak najwiecej
produktéw przez linie produkcyjne bez wzgledu na rzeczywisty popyt.
Idea TPS przeciwnie wiec, opiera si¢ na produkowaniu wylgcznie
potrzebnych produktéw w doktadnych ilo$ciach, na ktore w danym czasie
jest zapotrzebowanie.

Koncentrujgc sie¢  na mniejszych  partiach  produkcyjnych
i produkowaniu wytacznie tego, czego wymagaja klienci oraz kiedy jest
to przez klientow wymagane, Toyota wypracowata swoja elastycznosé
i wrazliwo$¢, ktore nadal ustalajg standardy w przemysle.

Struktura TPS data podwaliny do skonstruowania domu Toyoty.
Pierwsza tak zbudowana wersja domu Toyoty (rysunek 5) zawiera
rozbudowang cze$¢ dachu. W domu Toyoty przedstawionym na rysunku
9.5 autorzy uwzglednili elementy wystepujace we wczesniej
przedstawionych wersjach: dwa podstawowe filary (Just in Time oraz
Jidoka). Wszystko to opiera si¢ na fundamencie, ktory oznacza w tym
wypadku stabilno$¢ przedsi¢biorstwa. Dobry fundament domu zawsze
powinien pomaga¢é Ww utrzymaniu jego stabilno$ci, stad takie
umiejscowienie tego elementu.
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Jakos$é, bezpieczenstwo
produktywnos$¢, koszt

Just in Time
Jidoka

Stabilnos¢

Rys. 5. Dom Toyoty wg TPS Support Center.
Zrédlo: opr. wlasne na podst. The Toyota Production System Support Center

W tej wersji domu Toyoty nalezy zwrécic¢ szczegdlng uwage na jego
dach. Dach ten zawiera kilka waznych elementow: jakoS$¢,
bezpieczenstwo produktywnosc, koszt. Te elementy wplywaja na wyniki
dzialalnosci przedsigbiorstwa, pomagaja w okresleniu kierunkow, do
ktorych trzeba dazyé, decyduja o uzyskiwanym w przedsiebiorstwie
zysku.

Kolejny dom Toyoty przedstawiony na rysunku 6 zostat opracowany
przez Kotelnikova (KOTELNIKOV V.). Dom ten, podobnie jak poprzednie
wersje, zawiera dwa filary w postaci Just in Time oraz Jidoka. Jednak
wprowadzono tu dodatkowy, bardzo wazny element, czyli poziomowanie
(Heijunka). Element ten zostat umiejscowiony w fundamencie domu. W
heijunka pomaga eliminowa¢ marnotrawstwo w przedsigbiorstwie, a
czesto wykorzystywanymi metodami sg tu Just In Time i Jidoka. Stad
powigzanie fundamentu z filarami domu
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System
Produkcyjny Toyoty

58

7 typow
marnotrawstwa
System sugestii

System ostrzegania
TPM
Standardowe
operacje

Just in Time
Automatyzacja

Poziomowanie

Rys. 6. Dom Toyoty wg Kotelnikova.
Zrédlo: opr. wlasne na podst. KOTELNIKOV V.

Dodatkowo we wnetrzu domu autor umiejscowit elementy
towarzyszace TPS, tj. 5S, eliminacj¢ marnotrawstwa, TPM czy
standardowe operacje. Te elementy nalezy traktowa¢ jako pomoc
w doskonaleniu procesow w przedsigbiorstwie.

Bardziej rozbudowany dom Toyoty, uwzgledniajacy struktur¢ TPS

propagowana przez samg firm¢ Toyota, przedstawit Kornicki (rysunek 7).
Fundament domu Toyoty wg Kornickiego sktada si¢ z dwoch poziomow,
co oznacza, ze dom ten jest bardzo solidny. Pierwszy poziom, liczac od
dotu, stanowi stabilno$¢. Stabilno$¢ ta dotyczy procesow produkcyjnych,
a co za tym idzie wynikoéw jakosciowych osigganych przez
przedsigbiorstwo. Stabilnos$¢ tg osigga si¢ migdzy innymi poprzez prace
standaryzowang i Kaizen oraz Heijunka (poziom drugi fundamentu).
Na dwupoziomowym fundamencie umiejscowione sg dwa filary. Prawy
filar obejmuje Jidoka. Jidoka dnosi si¢ do mozliwosci zatrzymania linii
produkcyjnej przez pracownika, badz maszyng, w momencie pojawienia
si¢ probleméw wystepujacych podczas wytwarzania. Problemy te moga
by¢ powigzane z kwestiami jako$ci, opdznieniami procesu
produkcyjnego, itp.
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Dom Toyoty

| Cel: Najwyzsza jakos$é, najnizszy koszt, najkrotszy czas |

| Just in Time Jidoka

Ciagly przeplyw Zatrzymaj
linie | rozwig2
problem

Czas taktu

Rozdzielenie
pracy maszyn
System ssgcy i cZlowieka

L1 [ ]

I Heijunka Praca Standaryzowana KAIZEN I

1. Stabilne procesy produkcyjne

Stabilnos¢ 2. 100% dobrych jako$ciowo komponentow

Rys. 7. Dom Toyoty wg Kornickiego.
Zrédio: KorNICKI L. 2006

Produkt/ustuga jest sprawdzany pod katem jakosci na
poszczegdlnych etapach. Podejscie takie pozwala na minimalizacje
produkcji wadliwych czesci, niedopasowania produkcji/nadprodukcji czy
minimalizacj¢ strat wynikajacych z wadliwej produkcji. Jidoka skupia si¢
na zrozumieniu przyczyn problemu i podejmowaniu krokow
prowadzacych do jego rozwigzania. Bardzo istotne jest zatem
zaangazowanie pracownikow i ich motywacja, jak i wlasciwe
przywodztwo.

Lewy filar obejmuje metode ,,doktadnie na czas”. Oznacza to taka
organizacj¢ procesOw wytwarzania, w ktorej w fazie projektowania
nalezy przewidzie¢ potrzeby w zakresie zasobow produkcyjnych, by
nastepnie produkowac na zyczenie klienta przy min. koszcie, tj. przy min.
zapasie. Metoda ta opiera si¢ na kilku wymienionych w domku
elementach: czasie taktu, cigglym przeptywie, systemie ssacym oraz
logistyce.

W dachu domu Toyoty wg Kornickiego nie wyodrebniony Zzadnych
elementow. Ale dodatkowo pod dachem umiejscowiony jest strych, lub
pietro najwyzsze (co moze oznacza¢ najwazniejsze elementy domu
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Toyoty). Na pietrze tym autor umiescit kilka waznych elementow
zarzadzania Toyoty. Jako pierwsza wymieniona jest najwyzsza jakos¢, co
prawdopodobnie oznacza, ze wg autora ten element jest najwazniejsze.
W dalszej kolejnosci przedstawiono najnizsze koszty, najkrotszy czas
realizacji.

Kolejny dom Toyoty (rysunek 11) przedstawiony przez autoréw
(BOorRkOWSKI S, ULEWICZ R. 2008) jest rozbudowana wersja domu
jakosci przedstawionego na rysunku 10.
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Dom przedstawiony na rysunku 11 postawiony jest na dwodch
solidnych fundamentach. W Zadnym z wcze$niejszych domow fundament
nie byt az tak mocny.
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Pierwszy fundament (przy =ziemi) stanowig trzy elementy:
odpowiedzialno$¢, pilnos¢ i przywodztwo. Sa to elementy, ktore
decyduja o funkcjonowaniu catego domu.

Drugi poziom fundamentu, ktéry réwnoczes$nie mozna potraktowaé
jako parter domu Toyoty, pokrywa si¢ z fundamentem domu
przedstawionego przez Kornickiego. Jednak jest on rozbudowany
0 dodatkowe elementy: wizualizacje danych, procedury, eliminacje
marnotrawstwa oraz ciggte doskonalenie.

Sam dom podzielony jest na trzy czesci. Prawy i lewy filar pokrywaja
si¢ z domem przedstawionym na rysunku 9.10. Lewy filar dodatkowo
zawiera kilka elementow takich jak SMED, Kanban, 3P. Natomiast pracy
filar obejmuje dodatkowo budowanie jakos$ci, Sxdlaczego oraz Poka-
Yoke. Pomigdzy przedstawionymi filarami (wngtrze domu) znajduje sie
miejsce na my$lenie.

W dachu domu Toyoty zostaty wyodrebnione elementy. Na rysunku
sa one tak umieszczone, ze czytelnik od razu wie, ze stanowia one czesci
dachu. Jako pierwsze elementy wymieniono orientacje na klienta,
orientacje na proces. Umiejscowienie to jest celowe, gdyz te od klienta
i od prowadzonych w przedsigbiorstwie procesow zalezy funkcjonowanie
catego przedsigbiorstwa. Kolejnymi elementami s3: bezpieczenstwo,
jakos$¢, dostawy, koszty, marale.

Rozszerzeniem wersji domu Toyoty przedstawionego przez
Borkowskiego i Ulewicza jest dom propagowany przez Wordpress na
stronach organizacji (rysunek 12). Jest to najbardziej rozbudowany dom,
na ktory natkneli si¢ autorzy.

Dach, filary oraz wnetrze domu Toyoty wg Wordpress pokrywaja si¢
z tymi samymi elementami domu przedstawionymi przez Borkowskiego
i Ulewicza. We wnetrzu domu rozpisano jednak doktadnie element
Myslenie. Uwzgledniono tu 12 paradygmatdw, refleksje oraz pomystu,
ktore maja pomoc w procesie twdrczego myslenia.
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- orientacja na klienta
- koncentrowanie na ludziach
- jakos¢, bezpieczenstwo, dostawa, koszt morale
- zorientowanie na proces

Justin Time Myslenie Jidoka
- czas taktu - budowanie jakosci
- przeplyw jednej - wspdlpraca ludzi

i ’ z maszynami
sztuki - jak myslec - 12 paradygmatow RAsar

- ciagnienie - refleksja - twarza w twarz
- pomysly - kretywnos¢ I rzemiosto

Zatrzymanie linii

S’MED 5xwhy

Kanban Poka Yoke

3P

Praca standaryzowana Stabilno$é Kaizen

-Ss -4M - idz zobacz

- wizualizacja - hejunka -PDCA

- instrukcje pracy - filozofia dlugofalowa - 7 strat
Odpowiedzialno§é Pilno$¢ Przywéodztwo
- kontrola dzienna, tygodniowa, miesigczna - system poziomowania - kontrola stref
- catkowite zaangazowanie - predkos¢ reagowania - zespoly

Rys. 12. Dom Toyoty wg Wordpress.
Zrédlo: opr. wlasne na podst. http://txemainlogisticsworld.wordpress.com/2010/05/06
[toyota-production-system-tps/

Jednak fundament zostat w tej wersji rozbudowany. Poszczeg6lne
elementy pierwszego fundamentu (parteru domu) zostaly rozszerzone.
Praca standaryzowana zostala uzupelniona o instrukcje pracy, ktore
umozliwiajg powtarzalno$¢ operacji. Stabilno$¢ zawiera dodatkowo 4M
oraz filozofi¢ dlugofalowa. Natomiast Kaizen zostal uzupehiony
0 potrzebe zobaczenia tego, co dzieje si¢ w przedsiebiorstwie.

W drugi poziomie fundamentu (od ziemi) poszczegoélne elementy
zostaly poszerzone o dodatkowe podczynniki.

Ciekawa wersja domu Toyoty zostata przedstawiona przez Wolfson
oraz lkovenko (WOLFSON D., IKOVENKO S. 2007) — rysunek 13.
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Wersja domu Toyoty przedstawiona przez Wolfson oraz lkovenko
czgsSciowo zawiera te same elementy, co poprzednie wersje, to jest
fundament oraz filary.

Ciekawym elementem jest tutaj przedstawienie wng¢trza domu.
Zawarty jest tam proces. Z innych czynnikéw wnetrza domu (wysoka
jakos$¢, min. czas realizacji) mozna wnioskowac, ze chodzi tu o proces
produkcyjny. W procesie tym nalezy wykorzysta¢ minimalny wktad
i uzyska¢ maksymalng wydajnos¢. Mozna to osiaggnagé wykorzystujac
odpowiednig metodg, ktora spowoduje minimalizacja, a nawet eliminacj¢
marnotrawstwa. Procesowi produkcji maja towarzyszy¢ wyroby
0 wysokiej jakosci, ktorych czas realizacji musi by¢ minimalny.
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Ostatnim domem Toyoty jest dom przedstawiony propagowany przez
Lean Executive Leadership Institute. Jest to brytyjska organizacja
propagujaca TPS (rysunek 14).
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Wersja domu Toyoty przedstawiona na rysunku 14 jest nowym
podejscie. Ciekawy jest fakt, Zze zawiera ona wiele elementow
przedstawionych w poprzednich wersjach domu Toyoty, jednak ich
umiejscowienie jest zupetnie inne. Przede wszystkim w dachu domu
znajduje si¢ Kaizen. Istniejg dwa filary, ktore zawieraja Just in Time oraz
Jidoke, jednak ich kolejnos¢ jest zamieniona w stosunku do poprzednich
wersji. Pomiedzy filarami (wnetrze domu) znajduje si¢ dodatkowo
elastyczny, zmotywowany personel, ktory dba o utrzymanie standardow.
Wyszczegdlnione sg takze krytyczne dzialania, ktore majg najwickszy
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wplyw na osiagane przez przedsigbiorstwo efekty oraz najwazniejszy
element.

W fundamencie znajduje si¢ standaryzacja. Jednak najwazniejsza
czes¢ fundamentu zostata podzielona na cele/oczekiwane rezultaty oraz
filozofie, ktoére powinny istnie¢ w przedsicbiorstwie. Te czynniki sg
uwzglednione z punktu widzenia klienta, pracownika oraz
przedsigbiorstwa.
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