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Znaczenie Lean Management
we wspofczesnym przedsiebiorstwie

— wyniki badan

The importance of Lean Management in the modern enterprise

— research results

Lean Management jest to koncepcja zarzadzania, kreujaca
taka kulture pracy w przedsiebiorstwie, ktora sprawia, ze
wszyscy pracownicy daza do ustawicznego obnizania kosz-
tow, podnoszenia poziomu jakosci 1 skracania cyklu dostawy,
aby maksymalnie spelnié¢ oczekiwania klientéw oraz dosto-
sowaé sie do warunkéw otoczenia poprzez eliminowanie
wszelkiego marnotrawstwa oraz integracje dzialan wokét
strumienia tworzacego wartoéé dla klienta. Celem artykutu
jest przedstawienie wynikéw badan dotyczacych koncepcji
Lean Management we wspélczesnym przedsiebiorstwie, kt6-
re zostaly prowadzone wéréd pracownikéw wielkopolskich
przedsiebiorstw.

Stowa kluczowe:
Lean Management, zasady Lean Management.

Lean Management is a management concept, creating such
a work culture at a company that makes all employees
strive to continuously reduce costs, improve the quality
and shorten delivery cycle to maximally meet customers'
expectations and adapt to the environment by eliminating
any waste identified and the integration of activities
connected with the stream creating customer value. This
article presents the results of research related to the
concepts of Lean Management in the modern enterprise,
which were conducted among employees of Wielkopolska
businesses.
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Lean Management, principles of Lean Management.

Wprowadzenie

Doskonalenie procesow to stale poszukiwanie
mozliwosci ulepszania w codziennej dziatalnosci
przedsi¢cbiorstwa realizowanych procesdw, a takze
usprawnianie relacji migdzy procesami. W konse-
kwencji ma to spowodowa¢ polepszenie jakoSci pro-
duktow, produktywnoSci procesdw czy tez obnizenie
kosztéw dziatafi, a w ostatecznej ocenie przyczynic
si¢c do wzrostu efektywnoSci calej organizacji. Kon-
cepcja polegajaca na ciaglym doskonaleniu jest Lean
Management. W wielu opracowaniach koncepcja le-
an postrzegana jest jako droga do osiggniecia pozio-
mu perfekeyjnej organizacji poprzez stopniowa i nie-
ustajgca, co charakterystyczne jest dla cigglego do-
skonalenia, eliminacj¢ marnotrawstwa i strat, we
wszystkich aspektach dziatalnoSci oraz integracje
dziatafi wokdt strumicnia tworzacego warto$¢ dla
klienta.

Stowo lean jest pochodzenia angielskiego i ozna-
cza przystosowanie i smukio$¢ w odniesieniu do syl-
wetki cztowicka. W przypadku systemow zarzadzania
(czy systemdw produkceyjnych) okreSlenie lean ozna-
cza ,wyszczuplenie”, ,,odchudzenie” systemu zarza-
dzania (produkcji) pod wzgledem regul postgpowa-
nia i potrzebnych zasobow materiatowych, utrzymy-
wanych zapasow wyrobow gotowych i produkcji w to-
ku oraz wykorzystywanej przestrzeni hal produkeyj-
nych (Wolniak, 2013, s. 524).

Nie mozna réwniez nie zauwazy¢, ze dostepna li-
teratura na temat Lean Management, Lean Produc-
tion, Lean Logistics, Lean Cokolwiek wypehia teraz
cale biblioteki (Balzer, 2009, s. 11). Celem artykutu
nie jest przedstawienie samej koncepcji lean, lecz
prezentacja wynikow badan dotyczacych koncepcji
Lean Management we wsp6lczesnym przedsiebior-
stwie, ktore zostaly prowadzone wsrdd 1050 pracow-
nikdw wielkopolskich przedsigbiorstw o rdznej spe-
cyfice dziatalnoSci (firmy produkcyjne, ustugowe,
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handlowe i jednostki samorzadowe). Badania te mia-
ly pokaza¢, w jaki sposdb postrzegana jest koncepcja
lean w dzisiejszych czasach.

Istota i zasady
Lean Management

Rodowdd koncepcji lean jest starszy niz jej na-
zwa isi¢ga lat 50. dwudziestego wieku, kiedy to Ta-
iichi Ohno zatrudniony przez Eijie Toyoda wpro-
wadzit w przemysle motoryzacyjnym system znany
dzisiaj jako koncepcja Just-in-Time. Jednak okre-
Sleniem Lean Production postuzyl si¢ jako pierwszy
— dopiero w 1988 roku — John Krafcik, jeden
z badaczy z International Motor Vehicle Program,
a spopularyzowane zostato w ksiazce ,,The Machi-
ne that Changed the World” (Maszyna, ktora zmie-
nifa $wiat), ktéra napisali J.P. Womack, D. Jones
i D. Roos (1990), naukowcy z Massachussets Insti-
tute of Technology w Bostonie. Porownywali oni
parametry naktadéw i wynikow w przedsigbior-
stwach japofiskich, amerykanskich i europejskich
iza lidera uznali japonska firm¢ Toyota Motor Pro-
duction z systemem Toyota Production System.
Autorzy uznali ten system za pierwszy odchudzony
system wytworczy i obdarzyli go mianem koncepcji
Llean”.

Lean Management jest zatem koncepcja zarzadza-
nia, kreujacg takg kulture pracy w przedsigbiorstwie,
ktora sprawia, ze wszyscy pracownicy daza do usta-
wicznego obnizania kosztow, podnoszenia poziomu
jakoSci i skracania cyklu dostawy, aby maksymalnie
spetni¢ oczekiwania klientdéw oraz dostosowac si¢ do
warunkow otoczenia poprzez eliminowanie wszelkie-
go marnotrawstwa (Pawltowski, Pawtowski, Trzcielifi-
ski, 2010, s. 13).

Koncepcja Lean Management opiera si¢ na pew-
nych zatozeniach, ktére polski autor Z. Martyniak
(2002, s. 25) nazywa zasadami, a niemieccy autorzy F.
Gendo i R. Konschak (1999, s. 53-94) okre§laja mia-
nem komponentdéw. Ponizej przedstawiono krotka
charakterystyke podstawowych zasad tej koncepcji
(Zimniewicz, 2003, s. 70-72).

Praca zespolowa wynika z prze§wiadczenia, ze
wydajnos$¢ zespolu jest wigksza niz wydajno$¢ po-
szczegOlnych pracownikow (efekt synergii). Na ze-
spot deleguje si¢ zadania i odpowiedzialnos¢,
a przede wszystkim samodziclno$¢ decyzyjna.
W rezultacie nastepuje ograniczenie bezpoSredniej
kontroli ze strony przetozonego na rzecz samokon-
troli. Powyzsze zatozenia wigza si¢ z dziataniami
majacymi na celu humanizacje¢ pracy i autonomic
grupy, gdyz im wicksza autonomia grupy, tym
wicksza motywacja i gotowo§¢ do pracy czlonkow
grupy.

Odpowiedzialno$¢ osobista przejawia si¢
gldéwnie w tym, ze celem staje si¢ przekazanie od-
powiedzialno$ci bezpoSrednim wykonawcom za-
daf, przez co wzrasta autonomia, odpowiedzial-
no$¢ za zespol oraz samokontrola. Po osiggni¢ciu
tego celu decyzje podejmowane sa na najnizszym
szczeblu struktury organizacyjnej. Warunkiem ko-
niecznym wdrozenia tej zasady jest podniesienie
kwalifikacji wykonawcow do poziomu pozwalajace-
go na podejmowanie skutecznych i efektywnych de-
cyzji. Dzigki plaskiej strukturze organizacyjnej ta-
twiejsza jest koordynacja dziatalnoSci, sprawniej
przebiega komunikacja oraz wzrasta zainteresowa-
nie klientem.

Sprzezenie zwrotne w koncepcji Lean Manage-
ment zaklada, iz nawet w warunkach pracy taSmowe;j
mozna wyzwoli¢ potencjal tworczy pracownikow.
Punktem wyjScia takiego przeksztalcenia jest dopro-
wadzenie r6znorodnej informacji do szczebla wyko-
nawczego. Informacja szczegétowa o wynikach uzy-
skiwanych przez poszczegdlnych pracownikow docie-
ra w sposob spektakularny do adresatow, by na zasa-
dzie sprzezenia zwrotnego spowodowal perfekcje
wykonania zadan.

Orientacja na klienta powinna by¢ idea, ktora
7yja wszyscy pracownicy przedsicbiorstwa: od kie-
rownictwa do pracownikdw przy taSmie produkcyj-
nej. Cheac zwiazad klienta z produktami przedsig-
biorstwa, trzeba by¢ wrazliwym na jego zyczenia i stu-
chacd jego uwag. Spelnianie zyczefi klienta zaczyna si¢
od dostawcy, dlatego on rOwniez powinien by¢ prze-
$wiadczony o waznoSci klienta.

Priorytet wartos$ci dodanej tworza nie tylko czas
zuzyty na wytworzenie produktu, my$l techniczna wy-
korzystana podczas jego konstruowania czy materia-
ly, z ktorych uzyskano jego czesci sktadowe, ale tak-
ze wymagania rynku wynikajace z potrzeb potencjal-
nych klientoéw. Warto$¢ produktu w ogéle zalezy od
subiektywnej oceny klienta i warunkow rynkowych,
w jakich jest dystrybuowany. Mniejszy nacisk ktadzie
sic na kontrol¢ jakoSci juz wykonanych produktow
czy poOlfabrykatow, a zasadniczy — na ich bezuster-
kowe wykonanie.

Standaryzacja pracy jest narzedziem utrzymu-
jacym produktywnoS¢, jako$¢ oraz bezpieczefistwo
pracy na wysokim poziomie i obejmuje trzy aspekty:
czas pracy, sekwencje pracy oraz zapas robot w toku.
Dla Lean Management charakterystyczna jest rota-
cja stanowisk pracy (ang. Job Rotation): pracownicy
odbywaja swoista wedrowke po roznych stanowi-
skach zwigzanych z wytwarzaniem danego produktu.
Aby utatwic to przechodzenie od stanowiska do sta-
nowiska, stosuje si¢ standaryzacje wykonywania
operacji.

Ciagle ulepszanie polega na unikaniu rozrzut-
noSci i marnotrawstwa (japofiska muda). Dzialania,
ktore nie przynosza warto$ci dodanej, sa marno-
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trawstwem. WSrod wszystkich koncepcji i metod
wykorzystywanych w koncepcji Lean Management
bez watpienia najcze¢Sciej przytaczana jest koncep-
cja Kaizen, ktora oznacza proces ciaglego ulepsza-
nia. Kazdy proces mozna dalej ulepszad, a wigc eli-
minowa¢ — czesto niezauwazalne — marnotraw-
stwo.

Szybkie eliminowanie przyczyn btedéw (u 7r6-
dta) polega na tym, Ze nie nalezy zadowala¢ si¢ po-
wierzchownym szukaniem przyczyn wad, niskiej ja-
kosci, brakow itp. Wykrywanie i eliminowanie big-
dow najmniej kosztuje w miejscu ich powstania, naj-
drozej za$ u klienta. Do szukania i usuwania bledow
zaangazowani sg wszyscy pracownicy. Narzedziem
czesto wykorzystywanym w tym zakresie jest metoda
,»J razy pytaj dlaczego?”

Przewidywanie w koncepcji Lean Management
przejawia si¢ tym, ze duza wage przyktada si¢ do te-
go, by w planowaniu przyszlej dziatalnoSci uczestni-
czyli pracownicy zaliczani do personelu wykonawcze-
go (decentralizacja decyzji). Przygotowanie decyzji
zaktada nie tylko wykorzystanie wiedzy, zawartej
w stowie pisanym i liczbach, ale takze doSwiadczenia
wykonawcdw i nizszego kierownictwa, ktére nicjed-
nokrotnie przybiera postad ,,argumentdw emocjonal-
nych”.

Stopniowe (jednoczesne) doskonalenie polega
na tym, ze tradycyjny proces rozwoju produktu jest
zastgpowany procesem symultanicznym (jednocze-
snym) tak, Ze réwnoczesnie rozwija si¢ koncepcje,
planuje produkt, planuje produkcje i realizuje wy-
twarzanie. Dzigki temu oszczedza si¢ czas, bedacy
waznym czynnikiem konkurencyjnosci.

Rysunek 1

Wyniki badan Lean Management
we wspotczesnym przedsiebiorstwie

W celu sprawdzenia, jak koncepcja Lean Manage-
ment jest postrzegana w praktyce, przeprowadzono
badania, ktére mialy za zadanie pokaza¢ znaczenic
tej koncepcji zarzadzania dla przedsi¢gbiorstwa. Ba-
dania zostaly przeprowadzone metoda ankictowa
(kwestionariusz). Badana populacje stanowili pra-
cownicy przedsi¢biorstw Wielkopolski. Liczebnos¢
proby wynosita 1200 osdb, z czego analizie poddano
wyniki otrzymane od 1050 respondentow. Metoda
doboru prdby byta losowa, a badania przeprowadzo-
no w marcu i kwietniu 2015 roku.

Pierwsze pytanie dotyczyto oceny znaczenia opisa-
nych powyzej zasad Lean Management dla wspotcze-
snego przedsicbiorstwa. Otrzymane wyniki przedsta-
wiono na rysunku 1.

Jak pokazuja wyniki przeprowadzonych badan
(rys. 1), ankietowani jako najwaznicjsza zasade Le-
an Management dla wspolczesnego przedsigbior-
stwa wskazali szybkie ecliminowanic bledow
(84,95% wskazan: ma duze znaczenie), a takze cig-
gle ulepszanie (75,71%), orientacje¢ na klienta
(73,81%}) oraz prace w grupach (72,38%). Badania
te potwierdzaja duze znaczenie, jakie firmy w dzi-
siejszych czasach przywiazuja do relacji z klientem
7 jednej strony, a ulepszaniem wewnetrznych proce-
sow przedsi¢cbiorstwa z drugiej strony. Zastosowa-
nie ciaglego procesu ulepszania (Kaizen) nie spro-
wadza si¢ tylko do tego, aby produkt czy ustuga da-
nego przedsi¢cbiorstwa odpowiadaly okreS§lonym wy-
maganiom (szybkie eliminowanie bigdéw). W mysl

Znaczenie zasad Lean Management w opinii pracownikéw (N=1050)
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Rysunek 2

Najwazniejsza z zasad Lean Management w opinii pracownikéw (N=1050)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badar.

tej filozofii ulepszanie to nickoficzacy si¢ proces. Je-
go podstawowa regula jest ciggle zaangazowanic
oraz ched do ustawicznego podnoszenia jakosci za-
rowno produktu, jak i catej firmy. Polega to na wia-
czeniu si¢ wszystkich pracownikow na kazdym eta-
pie produkcji w proces doskonalenia (czgsto przy
wykorzystaniu pracy w e-grupach), a korzyscia z te-
go procesu jest ukierunkowanie na spelnianie ocze-
kiwafi klientow.

Analizujac otrzymane wyniki badan (rys. 1), zasta-
nawiajace jest jednak to, ze ankictowani wskazali trzy
zasady Lean Management jako te, ktdre nie maja
znaczenia lub to znaczenie jest male. Sa to: priorytet
wartoSci dodanej (46,57% uwaza, ze ma male zna-
czenie, a 21,52%, ze nie ma znaczenia), standaryza-
cja (odpowiednio 36,19% i 16,19%) oraz sprzgzenie
zwrotne (43,90% 110,57%). Moze przyczyna tych od-
powiedzi jest niezrozumienie przez ankietowanych
znaczenia tych poje dla wspodlczesnego przedsic-
biorstwa.

Drugie pytanie polegato na wskazaniu najwaznicj-
szej z zasad Lean Management dla przedsiebiorstwa,
w ktOrym pracuje respondent. Otrzymane wyniki
przedstawiono na rysunku 2.

Analizujac otrzymane wyniki (rys. 2), mozna za-
uwazy¢ konsekwencje pogladdw ankictowanych. Ja-
ko najwazniejsza zasade Lean Management dla
przedsigbiorstwa, w ktorym pracownik pracuje,
wskazano orientacje na klienta (23,81% wskazan).
Jest to bardzo wazne w dzisiejszych czasach, gdyz
sukces organizacji zalezy od mozliwo$ci spetnienia
potrzeb zardwno obecnych, jak i potencjalnych klien-
tow. Wielu przedsicbiorcow nie zdaje sobie sprawy,
ze to wlasnie firmy sg uzaleznione od klientéw, a nie
odwrotnic. Wsrdd najmniej istotnych zasad pracow-

® praca w grupach

® odpowiedzialnos¢ osobista

¥ sprzezenie zwrotne

® orientacja na klienta

® priorytet wartosci dodanej

= standaryzacja

= ciggle ulepszanie

m szybkie eliminowanie bledow
przewidywanie

= stopniowe doskonalenie

nicy wskazywali: sprz¢zenie zwrotne (2,83%), priory-
tet warto$ci dodanej (3,81%) oraz przewidywanie
(3,81%).

Wyniki badan Lean Management
w zaleznosci od stanowiska pracy

Podczas analizy danych wyselekcjonowano wyniki,
ktére otrzymano od respondentéw pracujacych na
stanowiskach kierowniczych i stanowiskach wyko-
nawczych. Otrzymane wyniki przedstawiono na ry-
sunkach 31 4.

Wyniki otrzymane od osdb pracujacych na stano-
wiskach wykonawczych (rys. 3) potwierdzaja wcze-
$niejsze badania. Zdecydowana wickszo$¢ pracow-
nikéw uznaje za najwaznicjsza w dzisiejszych cza-
sach zasade Lean Management, jaka jest szybkie eli-
minowanie bledow (84,38% wskazan na duze zna-
czenie), pamigtajac, Ze wykrywanie i eliminowanie
bteddw najmniej kosztuje w miejscu ich powstania,
najdrozej za$ u klienta. W dalszej kolejnoSci badani
pracownicy wskazali na orientacj¢ na klienta
(73,59% wskazan, ze ma duze znaczenie) oraz cig-
gte ulepszanie (72,03% wskazaf). W przypadku
dwoch zasad: sprze¢zenia zwrotnego oraz priorytetu
warto$ci dodanej wyniki ankiet roztozyly si¢ prawic
po polowie: 45,78% (i odpowiednio 39,38%) ankie-
towanych uwaza, ze ma duze znaczenie, a 41,56%
(34,22%), ze ma mate znaczenie dla dzisiejszego
przedsi¢biorstwa.

O wiele ciekawsza sytuacja jest w przypadku wyni-
kow badafi wirdd osob pracujacych na stanowiskach
kierowniczych (rys. 4). Te osoby jako najwazniejsze
w dzisiejszych czasach zasady Lean Management
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Rysunek 3

IZnaczenie zasad Lean Management w opinii 0séb pracujqcych na stanowiskach wykonawczych (N=640)
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Znaczenie zasad Lean Management w opinii 0séb pracujqcych na stanowiskach kierowniczych (N=220)
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uznajg: ciagle ulepszanie (91,82% badanych uwaza, juz u 7rédla. Zastanawiajacy jest natomiast fakt, iz
7ze ma duze znaczenie) oraz szybkie climinowanie  tak wielu badanych kierownikow (65,45%) wskazato,
bledow (odpowiednio 86,82%). Badania potwierdza- ze male znaczenie ma priorytet wartoSci dodane;.

ja zatem Swiadomos¢ kierownikdw, ze kazdy proces Warto$¢ dodana jest dodaniem do produktdéw czy
mozna dalej ulepszad, a wicc eliminowal — czesto ustug cech, ktore sprawia, ze te produkty uzyskaja
niczauwazalne — marnotrawstwo i powstajace biedy przewage konkurencyjna. Philip Kotler okresla war-
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to§¢ dodana jako ,dokonana przez klienta ocenc
ogdlnej zdolnoSci produktu do zaspokojenia jego po-
trzeb”. Co zatem sprawia, ze klient jest gotowy zapta-
ci¢ zdecydowanie wi¢cej za dany produkt czy ustuge?
Dzieje si¢ tak dlatego, ze klient wybierajac konkret-
ny produkt czy ustuge otrzymuje wraz z nim co§ wy-
jatkowego, jaka$ unikalna warto§¢ — wartos$¢ doda-
ng. Warto w tym miejscu zauwazyC jeszcze jedna
rzecz: nikt z ankietowanych nie wskazat zasady Lean
Management, ktOra bylaby zupelnie nieistotna, co
moze $wiadczy¢ o Swiadomosci kierownikdw co do
wartoSci i znaczenia tej koncepcji we wspdlczesnej
firmie.

Wyniki badan Lean Management
w zaleznosci od rodzaju
dziatalnosci firmy

Podczas analizy danych wyselekcjonowano wyni-
ki otrzymane od respondentdéw, ktdrzy pracuja
w przedsicbiorstwach produkcyjnych, handlowych
i ustugowych oraz jednostkach administracyjnych.
Otrzymane wyniki przedstawiono na rysunkach 5,
617.

Jak pokazuja wyniki przeprowadzonych badaf,
pracownicy firm produkcyjnych (rys. 5) jako naj-
waznicjsza zasade¢ Lean Management dla wspotcze-
snego przedsi¢biorstwa wskazali szybkie elimino-

Rysunek 5

wanie btedow (az 91,04% wskazafi: ma duze zna-
czenie, a pozostate 9% odpowiedzi: ma niewielkie
znaczenie), a takze ciagle ulepszanie (86,02%) oraz
prace w grupach (82,08%). Interesujacy jest row-
niez fakt, ze dla wspomnianych juz trzech zasad Le-
an Management, a takze dla zasady: stopniowe do-
skonalenie, nikt z badanych nie wskazal, ze nic ma
znaczenia lub jest zupelnie nieistotna. Warto row-
niez zwr6ci¢ uwage, ze odpowiedzi pracownikdw
firm produkcyjnych: nie maja znaczenia i zupehie
nieistotne nie przekraczaja 10%. Badania wskazu-
ja, ze ludzie maja Swiadomo§¢ znaczenia stosowa-
nia koncepcji lean dla wspdlczesnego przedsigbior-
stwa produkcyjnego.

Inaczej uktadaja si¢c odpowiedzi wérdd pracowni-
kow przedsigbiorstw handlowych i ustugowych (rys.
6). Wsrod najwazniejszych zasad Lean Management
badani wskazuja rowniez ciagte ulepszanie (71,86%
wskazan) i — czego do tej pory nie bylo — odpowie-
dzialno$¢ osobista (réwniez 71,86%), ale najmnie;j
istotne sa priorytet wartoSci dodanej (22,89%}) i stan-
daryzacja (35,83%). Otrzymane wyniki moga wyni-
ka¢ ze specyfiki dziatalnoSci badanych firm. Warto
rowniez zwrocié uwage, ze wielu sposrdd badanych
(sumaryczne odpowiedzi na poziomie 10-15%, a dla
najwyzszego kryterium — priorytet wartosci dodanej
— nawet 28,33%) wskazuje, Ze wymienione tu zasa-
dy Lean Management nie maja znaczenia lub sa zu-
petnie nicistotne w przedsigbiorstwach handlowych
i ustugowych.

Znaczenie zasad Lean Management w opinii pracownikéw firm produkcyjnych (N=279)
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw badar.
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Rysunek 6
IZnaczenie zasad Lean Management w opinii pracownikéw firm handlowych i ustugowych (N=533)
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar.

|
Rysunek 7
IZnaczenie zasad Lean Management w opinii pracownikéw jednostek administracyjnych (N=160
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar.

Interesujace sg wyniki badaf przeprowadzonych by¢ to zwiazane ze specylikg pracy w tych organiza-
wsrdd pracownikow jednostek administracyjnych cjach. Warto réwniez zwroci¢ uwage na zasade lean:
(rys. 7). Dla jednej z zasad Lean Management —  priorytet warto$ci dodanej. Wigksza liczba badanych
szybkie eliminowanie bled6w — wszyscy ankietowani (25%) wskazata, ze nie ma znaczenia (w powiazaniu
(100%) odpowiedzieli, Ze ma duze znaczenie. Moze z odpowiedzia: zupelie nieistotne daje to juz
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31,88% odpowiedzi) niz, ze ma duze znaczenie
(16,87%). Odpowiedzi dla pozostalych zasad Lean
Management w odniesieniu do jednostek administra-
cyjnych uktadaly si¢ podobnie, jak w przedsi¢bior-
stwach produkcyjnych, handlowych i ustugowych,
cho¢ ogdlnie mozna zauwazy¢ mniejszy udzial pro-
centowy odpowiedzi: ma duze znaczenie na rzecz od-
powiedzi: ma male znaczenie.

Podsumowanie

Koncepcja Lean Management opiera si¢ na zato-
zeniach 1 metodach, ktére umozliwiaja likwidacje
wszelkich przejawdw marnotrawstwa, dzigki czemu
przedsicbiorstwo moze poprawi¢ ckonomiczno§é
dziatania, gdyz zuzywa mniej zasobdw (Srodkdw rze-
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