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Poprawa ciqgtosci przeptywu
materiatdw na przyktadzie
konwergencyjnej struktury produkciji

Improving material flow continuity basing

on a convergent production line

Istnieje wiele réznych metod oraz technik poprawy przeply-
wu materiatéw w celu zwiekszenia produktywnosei 1 wydaj-
noéci systeméw wytwoérczych. W artykule zostaly przedsta-
wione wybrane propozycje usprawniajace procesy przeplywu
dla przykladowej konwergencyjnej struktury wytworcze;.
Zaprezentowane czastkowe wyniki sg rezultatem badan
struktur produkeyjnych, ktére charakteryzuja sie zwinno-
§cig i elastycznoéeia. Ze wzgledu na customizacje wyrobéw
finalnych rozpatrywany uktad wytwarza swoje produkty je-
dynie zgodnie z zasada MTO (ang. make-to-order). W takiej
strukturze dla odbiorcéw najwazniejszy jest czas realizacji
zamowienia, dlatego glownym kryterium oceny braku efek-
tywnoéci byly wystepujace przestoje.

Stowa kluczowe:
przeptyw materiatéw, konwergencyjna strukiura,
lean foolbox.

Many methods and techniques exist for improving the
material flow and increasing productivity and efficiency
of manufacturing systems. This article discusses a
selection of proposals for improving the flow of a
convergent manufacturing structure model. The
fragmentary results presented are a result of examining
the production structures displaying swiftness and
flexibility. Due to the final products customization
options the discussed line manufactures its range
exclusively in the MTO (make-to-order) strategy. For
customers of such a structure order execution time is
paramount, which is why the main criteria indicating low
efficiency were the occurring stoppages.

Key words:

materials flow, convergent manufacturing,
lean toolbox.

Wprowadzenie

Obecnie na globalnych rynkach wyroby charakte-
ryzuja sic wysokim stopniem dopasowania do zmien-
nych wymagan klienta. Wymusza to na przedsi¢bior-
cach duza elastyczno$¢ w calej strukturze organiza-
cyjnej. Rynkowa cena wyrobu determinowana jest
w znacznej czg¢Sci przez sume kosztow operacyjnych.
Jednym ze skfadnikow kosztéw operacyjnych jest
koszt wytworzenia wyrobu. Filozofia lean skupia si¢
na minimalizacji strat 3M (jap. muri, mura, muda)
w calym strumieniu wartosci (Rother, Shook, 2009;
Nyhuis, Wiendhal 2009). Umiejetne wdrazanie na-
rz¢dzi lean management skutkuje zwickszeniem efek-
tywnoSci systemow produkeyjnych i poprawg ciagtoSci
przeptywu materialéw w calej strukturze (od zaopa-
trzenia przez produkcje po dystrybucje). Daleko ida-
ca customizacja powoduje duze zmiany w systemie
produkcyjnym, co w rezultacie generuje straty typu
mura. Strategia produkcyjna typu MTS (ang. make-t-
o-stock) jest pewnego rodzaju balansowaniem w sys-

temie produkcyjnym, jednak nie w kazdym przed-
sicbiorstwie jest ona mozliwa do wdrozenia. Przed-
sicbiorstwa specjalizujace si¢ w projektowaniu na
zamowienie (ang. Engineer to Order — ETO) wy-
twarzaja zgodnie ze strategia MTO (ang. make-to-
order). W ETO nabywca otrzymuje doskonale dopa-
sowany do swoich potrzeb wyrdb, jednak czas ocze-
kiwania jest wzglednie dtugi. Skrdcenie czasu pro-
dukeji (tzw. production lead time) mozliwe jest przy
zastosowaniu ATO (ang. assembler-to-order). ATO
to dopasowanie produktu do oczekiwan klienta po-
przez umieszczenie punktu rozdzielajacego tuz
przed montazem. Strategia ATO pocigga jednak za
soba konieczno$¢ produkcji pétwyrobdw na zapas,
ktore sktadowane sa w systemic produkcyjnym.
Skutkuje to zwigkszeniem poziomu WIP (ang. work-
in-process) co generuje nadprodukeje i powstanie
marnotrawstwa typu muda. Eliminacja 3M oraz
skracanie czasu produkgcji jest wyzwaniem przedsie-
biorstw oferujacych szeroka game¢ wyrobow final-
nych przy jednoczesnym pelnym dopasowaniu do
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Rysunek 1

Uproszczony schemat konwergencyjnej struktury produkcyjnej
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Zrédto: opracowanie wlasne.

oczekiwani klienta. Maksymalizacja elastycznosci
i customizacji przy jednoczesnej minimalizacji mar-
notrawstwa to cecha pozadana w tzw. zwinnych
strukturach produkcyjnych (ang. agile production).
Zwinne przedsi¢biorstwa to rowniez te, ktdre umie-
jetnie i efektywnic wykorzystuja zmicniajace si¢
otoczeniem osiagajac przewage nad konkurencija.
Obecnie agile i lean sa determinanta sukcesu rynko-
wego.

Lean manufacturing — zasada efektywnego za-
rzadzania przedsi¢biorstwem produkcyjnym — za-
ktada maksymalng eliminacj¢ wyst¢pujgcego marno-
trawstwa (Mackowiak, Pajak, Zywiecki, 2007). 3M
— muri, mura 1 muda — to trzy wspdlzalezne ze so-
ba grupy wystepujacych strat w strukturach wytwor-
czych. Wiele organizacji skupia si¢ na eliminacji
marnotrawstwa typu muda, poniewaz s3 one tatwe
do zaobserwowania i ograniczenia. Jednak nalezy
pamigtad, ze 3M sa wobec siebie zalezne. Nierozsad-
na eliminacja, badz ograniczenie jednego ,,ema” ge-
neruje straty w innym miejscu i innego typu. Muri to
straty zwigzane z wystepowaniem przeciazenia syste-
mdw produkcyjnych, badz ich pojedynczych clemen-
tow lub zespolonych grup. Minimalizacja tego typu
strat to balansowanie struktur wytworczych poprzez
optymalne szeregowanie i przydzielanie do posiada-
nych zasobéw koniecznych do wykonania zadan.
Marnotrawstwo typu mura to nieregularnos¢ i brak
stabilnoSci oraz powtarzalnosci cykli (Womack, Jo-
nes, 2012). W przypadku zoptymalizowane;j i zbalan-
sowanej linii nawet niewiclkic fluktuacje wywotuja
wiele problemow. Tylko kompleksowe i systemowe
podejécie do optymalizacji zadafi w strukturach pro-
dukcyjnych przynosi wymierne efekty. Jednak racjo-
nalna implementacja narzedzi lean management
w ujeciu systemowym daje najlepsze efekty (Gran-
dys, 2013; Grzybowska, 2011).

W artykule przedstawiono analiz¢ poprawy cig-
glosci przeplywu materiatow w przyktadowym pro-
cesie wytworczym. Ponadto zaprezentowano wybra-

ne propozycje zmian wraz z zakladanymi wynikami
i osiggni¢gciami uzyskanymi po ich implementacji
w obiekcie rzeczywistym. Przedstawione analizy
i wyniki stanowia czastkowe rezultaty prac badaw-
czych konwergencyjnych struktur produkcyjnych
w sektorze MSP. Uproszczony schemat analizowa-
nej struktury produkcyjnej przedstawiono na rysun-
ku 1.

Narzedzia i metody poprawy
ciqgtosci przeptywu materiatéw

Istnienie niezakt6conych przeplywéw w tahcu-
chach logistycznych wymusza integracje obszarow
projektowania, wytworzenia i rozwoju produktu
w catym jego cyklu zycia. Do uzyskania poprawy
cfektow dziatalnoSci przedsigbiorstwa stosuje si¢
narzedzia tzw. lean toolbox. Wybor odpowiednich
metod i narzedzi oraz zastosowanie ich adekwat-
nie do istniejacej struktury organizacyjno-prze-
strzennej przedsigcbiorstwa jest nicjednokrotnie
zadaniem niezmiernie trudnym. Rysunek 2 przed-
stawia schemat metod i narzedzi poprawy cigglosci
przeplywu.

Najlepsze efekty przynosi odpowiednie (optymal-
ne) sterowanie strumieniami materialow gwarantu-
jace ciaglo$¢ przeplywow oraz procesOw przetwarza-
nia z uwzglednieniem zaleznoSci technicznych, tech-
nologicznych, organizacyjnych i czasowych pomig-
dzy poszczegdlnymi etapami. W ztozonych struktu-
rach produkcyjnych analiza wielu wystepujacych
zmiennych bez wykorzystania narzg¢dzi informatycz-
nych bytaby ktopotliwa, a nawet niewykonalna. Cia-
gly rozwdj i poprawa dostepnych systeméw klasy
ERP (ang. Enterprise Resource Planning) daje moz-
liwos¢ biezacej identyfikacji nieprawidtowosci oraz
umozliwia natychmiastowa reakcje na wyst¢pujaca
sytuacje.
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Rysunek 2
Schemat metod i narzedzi poprawy ciqgfosci przeptywu
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Zrodto: wedtug Womack, Jones, 2001.

Andliza stanu aktualnego

Procesom produkcji towarzyszy wzrost wartoSci
wzdhuz strumienia przeptywu. Podgzajac za produk-
tem od wejscia az do wyjScia, jesteSmy w stanic wyko-
na¢ analizy i dokona¢ identyfikacji obszaréw dodaja-
cych warto$c i tych, ktore nalezg do grupy NVA (ang.
Non Value Added) — niedodajacych wartosci do pro-
duktu. Analiza przeptywu produkcji w toku (materia-
tow, komponentéw i pdtproduktéw) pozwala do-
strzec wystepujace rodzaje marnotrawstwa. Skrupu-
latnie wykonana ma na celu wypracowanie zasad
i metod usprawniajacych efektywnoS¢ przeplywow
zarOwno w obszarze zaopatrzenia, produkcji, jak
rowniez dystrybucji. Poprawa wydziclonego z catoSci
obszaru bez rozpatrywania systemowego czesto oka-
zuje si¢ mato efektywna. Przedstawione w artykule
wybrane wyniki analiz przyktadowej konwergencyj-
nej struktury produkcyjnej rozpoczeto od wejscia sys-
temu, czyli od analizy Dzialu Zaopatrzenia. Analiza
ta nie byta przeprowadzana w oderwaniu do planow
i harmonogramdw produkcyjnych, determinowanych
zamOwieniami klientow.

Analiza proceséw
sktadania zamowien

W pierwszym kroku wykonano analiz¢ ABC
i XYZ. W wyniku tego wytoniono grupy charaktery-
7ujace si¢ rézna wartoScig zuzycia oraz rdéznym
wskaznikiem zmiennoS§ci. Metoda ABC klasyfikuje
materialy wedtug ich relatywnego udziatu w warto-
Sci catkowitego zuzycia. W analizie Parcto zalozono
parametry: o = 0,7 i B = 0,85 odpowiednio dla

udziatow grup A i B. Grupe A, tzw. vital few, repre-
zentuja 44 produkty, ktére stanowia 69,7% udziatu
wartosciowego i tylko 9,67% udzialu iloSciowego.
Najwyzsza warto$¢ wskazuje produkt, ktorego sku-
mulowana warto$¢ zuzycia w rozpatrywanym okre-
sie wynosi ok. 551 600 z1, co stanowi az 14,5% war-
toSci wszystkich wykorzystanych w tym okresie pro-
duktow. Grupa C, tzw. trivial many, stanowi naj-
wickszy udzial w liczebnoSci asortymentowej (81%
udziat iloSciowy, co stanowi 366 roznych grup pro-
duktow), a ich warto$¢ zuzycia jest stosunkowo ni-
ska -15%.

W kolejnym etapic wykonano klasyfikacje XYZ,
co pozwolito wydzieli¢ produkty wzgledem regularno-
$ci ich popytu oraz doktadnoSci prognozowania. Wy-
znaczone grupy materialowe X, Y i Z umozliwiaja
podjecie odpowiedniej decyzji przy obliczaniu wielko-
§ci zamoOwienia. Macierz ABC/XYZ pozwala na do-
pasowanic podejmowanych dzialan do poszczegol-
nych grup zapasow. Zapasy z grupy A (AX, AY, AZ)
powinny by¢ traktowane z najwicksza starannoScia,
gdyz s to produkty o duzej wartoSci, a poziom ich za-
pasdw powinien by¢ jak najnizszy ze wzgledu na fakt,
iz wysoki stan magazynowy zamraza znaczna ilo§¢
Srodkéw finansowych. Z kolei asortyment z grupy C
(CX, CY, CZ) charakteryzuje si¢ niskg wartoScia zu-
zycia. Grupa CZ, charakteryzujaca si¢ bardzo niska
doktadnoScia prognozowania, powinna posiadad
wzglednie wysoki poziom zapasu. Na wickszo$¢ pro-
duktéw (ponad 70%) wystepuje sporadyczne zapo-
trzebowanie, a ich zapasy mozna traktowac swobod-
nic ze wzgledu na niskg warto$¢ zuzycia. Jednak nie
oznacza to, ze produktow tych, ze wzgledu na ich
mniejsze znaczenie, moze zabrakngé. Brak materiatu
W momencic wystapienia zapotrzebowania réwniez
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powoduje koszty. Produkty z grupy AX sa to produk-
ty o wysokiej wartosci zuzycia i stanowia jedynie 3%.

Kilka znaczacych produktdw, ktére mozna zaklasy-
fikowac do grupy zestandaryzowanej (tj. takie, ktore
sa wykorzystywane w prawic kazdym wyrobie final-
nym) zamawianych jest nieregularnie. Wplywa to na
opdznienia produkcyjne wiclu urzadzefi. Inne pro-
dukty nalezace do grupy A, ktorych cena jest stosun-
kowo wysoka, zalegaja w magazynic. Zaobserwowano
rowniez nieprawidtowa liczbe zgtaszanego zapotrze-
bowania na skorelowany ze soba asortyment (typu
prawy-lewy). W kazdym zamowieniu wystepowaly
rozne wielkosSci zamawianych produktow. Wptywato
to na niezgodnos¢ liczby w kompletach produktdw.

Wskaznik zmiennoS$ci zuzycia oscyluje w granicach
min 34% — max 157%. W celu zmniejszenia rozrzu-
tu w liczbie zamawianych produktow i zapewnienia
regularnoSci nalezy rozpoczaé proces planowania za-
modwiefi skorelowany z harmonogramem produkcji.
Efcktywne zarzadzanie materiatowe przynosi przed-
sicbiorstwu wicle korzySci, m.in. likwiduje niedocia-
gniccia i opdznienia, redukuje koszty, optymalizuje
wykorzystanie powierzchni magazynowej, Srodkdw
transportu oraz produkcji, a takze zmniejsza ryzyko
wystapienia brakow.

Tabela 1
Zestawienie czynnosci VAT oraz NVAT

Andliza proceséw przeptywoéw
w systemie produkcyjnym

Etap analiz przeplywow materialowych w syste-
mie produkcyjnym rozpoczeto od wykonania diagra-
moOw spaghetti zarowno dla operator6w maszyn, jak
rowniez materialéw bedacych w potoku produkeyj-
nym. Zauwazono brak synchronizacji w planowaniu
zadan dla ciagu operacji. Skutkowato to dezorgani-
zacja i chaosem. Wyspecjalizowani operatorzy za-
miast wykonywa¢ czynnoSci z grupy VAT (ang. Va-
lue Added Time) szukali przyrzadow i narzedzi ko-
niecznych do wykonania zadan. Czestym przypad-
kiem bylo samodzielne organizowanie sobie przy-
padkowych pdl odkladczych na wykonywane ele-
menty.

W kolejnym etapie analiz wykonano szereg wykre-
sow Yamazumi w celu wyznaczenia skumulowanych
czasow dodajacych warto$¢ tzw. VAT (ang. Value
Added Time) oraz niedodajacych wartoSci, tzw.
NVAT (ang. Non Value Added Time). Tabela 1 pre-
zentuje cze$¢ wykonanych analiz dla zbioru czynnoSci
wchodzacych w sktad grupy zadafi, ktdre mozna
uzna¢ za zbidr operacji dla okreslonej partii produk-
cyjnej.

Lp. Czynnosé Czas trwania Okreslenie czasu
1 Wtasciwa praca — gigcie 0:01:57 VA
2 Przygotowanie — uruchomienie programu (1) 0:00:21 NVA
3 Organizacja pola odktadczego — pdjscie po paletg (2) 0:01:54 NVA
4 Wtasciwa praca — gigcie 0:01:37 VA
18 Kontrola 0:00:12 NVA
19 Korekta — czgéciowe przezbrojenie (3) 0:00:40 NVA
20 Wrhasciwa praca — gigcie 0:00:31 VA
27 Przerwa — konsultacja z operatorem stanowiska obok 0:02:35 NVA
28 Przygotowanie 0:00:07 NVA
29 Wrhasciwa praca — gigcie 0:02:20 VA
30 Przygotowanie — uruchomienie programu (1) 0:00:29 NVA
31 Czyszezenie detalu -> Defekt -> Odrzucenie (7) 0:01:33 NVA
32 Wrhasciwa praca — gigcie 0:00:59 VA
33 Czyszczenie ostrzy krawedziarki 0:00:53 NVA
36 Kontrola 0:01:15 NVA
37 Wrhasciwa praca — gigcie 0:08:31 VA
38 Przygotowanie — uruchomienie programu (1) 0:00:21 NVA
39 Wrhasciwa praca — gigcie 0:00:35 VA
40 Zakonczenie, poszukiwanie kart i rozpisanie wykonanych komponentéw (8) 0:13:28 NVA
Suma 1:19:35 Value Added 0:44:08

Non Value Added 0:35:27
NVA do wyeliminowania 0:07:58
NVA niemozliwy do eliminacji 0:27:29

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Skrupulatna analiza czynnoSci operatordw wyka-
zata duze mozliwoSci poprawy efektywnosci pracy.
W pierwszej kolejnosci nalezy wyeliminowad czasy,
w ktorych wykwalifikowani operatorzy sami organi-
7uja sobie pole odktadcze. Traca wowczas czas na
zadania niewplywajace na produktywno$¢. W kolej-
nym etapic nalezy opracowac optymalizacyjny algo-
rytm harmonogramowania i kolejkowania przydzia-
tu zadan dla zbioru identycznych technologicznie
stanowisk pracy. Wyniki algorytmu powinny
uwzgledniaé wystepujaca dynamike w czasie rzeczy-
wistym w zapotrzebowaniu na konkretne potproduk-
ty.

Poprawa ciqgtosci przeptywu
— przyktad

W obszarze zaopatrzenia dla kluczowych produk-
tow ze wszystkich grup (ABC — XYZ) opracowano
indywidualne harmonogramy skfadania zamowicnh.
Odpowiednio do produktow dobrano poziomy zapa-
su minimalnego oraz maksymalnego, a w zaleznoSci
od zastosowanego modelu sktadania zamowien wy-
znaczono optymalna wielko$¢ zamodwienia. Na
rysunku 3 przedstawiono jeden z przyktadow prze-
prowadzonych analiz dla produktu z grupy AX. Sred-
nioroczne zapotrzebowanie analizowanego produktu
wynosi ~22, a jego odchylenie standardowe jest row-
ne 3 = ~4. Produkt charakteryzuje si¢ wysoka warto-
Scia zuzycia rowna 94 426,50 zt co stanowi ~3%
z ogbtu. Rysunek 3 przedstawia poziomy zapasow
analizowanego produktow w poszczegdlnych miesia-
cach oraz poziomy zapasoéw po zastosowaniu modelu
w literaturze okreslanego jako ,5S” (Krawczyk,
2001). Ponadto na rysunku 3 wykres stupkowy obra-
zuje wielkoSci oraz czas ztozenia zaméwienia dotyczy

Rysunek 3
Wartos¢ zapaséw przyktadowego produkiu z grupy AX
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Zrédto: opracowanie wlasne.
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rzeczywistych zamowiefi, a szary proponowanych po-
ziomow.

Po zastosowaniu proponowanego modelu sktada-
nia zamdwiefi na podstawie danych historycznych za-
potrzebowania i poziomow zapasOw rozpatrywanego
produktu uzyskano rdznicg prawie 110 000 zt. War-
to&¢ ta stanowi ,,odmrozone” §rodki na jednym pro-
dukcie nalezacym do grupy AX. Racjonalne zarza-
dzanie zapasami i zamoOwieniami dostosowane do
cech produktu, na ktore wystepuje zapotrzebowanie,
przynosi korzySci nie tylko finansowe, ale réwnicz
zapewnia optymalny poziom zabezpieczenia asorty-
mentowego dla systemu produkeji. Dla rozpatrywa-
nego przypadku zaobserwowano wartoSciowo ponad
dwukrotne zabezpieczenie poziomu zapasu.

W obszarze produkcji analiza wystepujacych
marnotrawstw 3M skutkowata opracowaniem ma-
cierzy przezbrojefi, ktérej fragment znajduje si¢
w tabeli 2. Ponadto dla szeregu stanowisk wykona-
no chronometraze, na podstawie ktorych opraco-
wano standaryzacj¢ pracy oraz zgodnie z zasadami
5S wykonano projekt usprawniajacy ergonomie sta-
nowiska. Przyktad takicgo rozwiazania znajduje si¢
na rysunku 4.

Dla przyktadowego ciagu operacji wybranej gru-
py produktéw wykonano symulacje, w ktdrej wyzna-
czono skumulowany czas przezbrojen dla przyktado-
wego planu realizacji. Nastepnie dla takiej samej gru-
py produktdéw wykonano symulacj¢ pordwnawcza,
w ktorej operator, korzystajac ze swojego doSwiad-
czenia, dokonat planowania kolejnoSci wykonywania
zdan. Ponadto w symulacji drugiej na stole pomocni-
czym zostaly przygotowane i utozone w chronologicz-
nej kolejnosci niezbedne do przezbrojenia narzedzia.
W drugim przypadku uzyskano czas o 58% krotszy
niz przy ,,normalnej” organizacji pracy.

Rysunek 4 przedstawia dwie wersje stanowiska do
wykonywania zadafi w podmontazu podzespotow.
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Tabela 2

Macierz przezbrojen i poréwnanie czasu przezbrojen dia dowolnej kolejnosci
oraz z kolejnosciq ustalonq z uwzglednieniem macierzy przezbrojen

Kolejnosé
Element |Produkt I|Produkt II| Produkt III| Produkt IV | Produkt V | Produkt VI | Dowolna kolejnos¢| z uwzglednieniem
macierzy przezbrojefi

Produkt I — 01:30 05:13 03:15 07:20 02:35 4,13 2,18
Produkt IT 01:30 — 06:22 02:44 04:30 03:17 3,57 3,17
Produkt ITIT | 05:13 06:22 — 04:10 01:20 05:17
Produkt IV 03:15 02:44 04:10 — 05:40 04:20 2,36 0,32
Produkt V 07:20 04:30 01:20 05:40 03:39 ¥ 53'43" % 22'55"
Produkt VI| 02:35 03:17 05:17 04:20 03:39 — Réznica: 30" [min] 48" [s]

Zrédto: opracowanie wlasne.

|
Rysunek 4

IProjekT stanowiska podmontazu pétprodukidw z uwzglednieniem zasad 58

Zrédto: opracowanie wlasne.

Pierwsza wersja przedstawia maksymalizacje prze-
strzeni roboczej, ktéra obejmuje ptaszczyzny po oby-
dwoch stronach stanowiska. W drugiej wersji zostato
zaproponowane zwickszenie przestrzeni magazyno-
wania na biezace komponenty. Propozycja drugicj
wersji z potkami po przeciwnej stronie plaszczyzny ro-
boczej jest wynikiem obserwacji operatorow, ktorzy
czesto w ciagu zmiany dokonywali czastkowego zaopa-
trywania w magazynie. Pobierane przez nich materia-
ly nie byly skompletowane na catg zmiane ze wzgledu
na brak miejsca. Dlatego proces zaopatrzenia zostat

14

podzielony na kilka mniejszych. W wyniku tego opera-
tor kilkukrotnie w ciagu dnia przemierzat hale pro-
dukcyjna w celu pobrania niezbednych materiatdw.

Podsumowanie

W artykule zostaly przedstawione wybrane wyniki
analiz przeptywu materialéw konwergencyjnej struk-
tury produkcyjnej. Rozpatrywany ukfad charaktery-
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zuje si¢ wzglednie wysokim stopniem ztozonoSci, co
jest wynikiem skomplikowania przeplywow w same;j
strukturze wytworczej oraz wystgpowaniem duzej dy-
namiki zmian zapotrzebowania klientow. Analizowa-
ny system produkcyjny spetia wszystkie cechy zwin-
nej produkcji (ang. agile production). Ocena elastycz-
nosci i poziomu efektywnosci pojedynczych, wydzie-
lonych jednostek jest wzglednie zadowalajaca.
W zadnym z dzialdw nie wystepuja permanentnic
utrzymujace si¢ btedy jakoSci w wykonywanych pro-
cesach. Jednak ocena wydziclonych dziatow bez uje-
cia systemowego jest oceng nicobicktywna w ujeciu
calego systemu. Wydzialy w obszarze swoich celow
pracuja prawidtowo, jednak nalezy pamigtac, ze wy-
niki pojedynczego dziatu maja wplyw na prace wspdt-
zaleznych podsysteméw.
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