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Zarzadzanie przez fakty

Jak standaryzowaé podejmowanie decyzji
operacyjnych w zaktadach produkcyjnych?

Przed podjeciem waznej decyzji w zaktadzie pada pytanie: ,,Aaa... Jakie to ma ROI?”. Zapada
cisza. To skutek przeswiadczenia, ze Produkcja i Finanse wraz z Zarzadem to dwa odrebne
Swiaty, méwiace réznymi jezykami. Tymczasem proces podejmowana decyzji w organizacji
produkcyjnej mozna i nalezy standaryzowa¢ tak, aby wtasciwe i niezbedne informacje byty
zawsze ,,pod reka”, a skutecznosc i efektywnosé kluczowych decyzji byta coraz wyzsza.

\. ARTUR KOLIBSKI

Wprowadzenie do zagadnienia zarzadzania
przez fakty oraz podejmowanie decyzji

W srodowiskach biznesowych coraz czesciej zaczyna
pojawiac sie hasto ,,zarzadzanie przez fakty” lub ,,za-
rzadzanie przez wiedze”. Z reguty jest to odpowiedz
na konieczno$¢ podnoszenia efektywnosci produk-
cyjnej, operacyjnej lub - szerzej — efektywnosci catej
firmy. W szczegdlnosci dotyczy to firm w okresie
dynamicznego rozwoju, ktére chca, po pierwsze —
zrozumied przyczyny swojego wzrostu, a po drugie
- co jest czegsciej spotykana przestanka — chcg by¢
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w stanie dostosowywac organizacje produkcji do
zmieniajacych sie potrzeb rynku i podnosi¢ zarowno
efektywnosé, jak i elastycznos¢ dziatania.

Samo hasto ,zarzadzanie” (ang. management)
zgodnie z definicja miedzynarodowej organizacji
APICS! oznacza ,, funkcje planowania, organizacji
i monitorowania procesu zmiany i wykorzystywa-
nych zasobéw w celu dostarczenia klientom débr lub
ustug”.

Natomiast ,wiedze” jako jeden z pierwszych zde-
finiowat Platon, okreslajac jq jako ,uzasadnione
i prawdziwe przekonanie”. Obecnie za najbardziej
trafny opis uznaje sie ujecie wiedzy w kategoriach
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Problemy organizacyjno-procesowe Problemy efektywnosciowe

Brak precyzyjnej wiedzy o potencjale produkcyjnym zaktadu

Niska wydajnos¢ pracy linii produkcyjnej

Brak informacji o toku zlecenia oraz potencjalnych zagrozeniach

Niska terminowos$¢ realizacji produkcji

Dokumentacje technologiczne z duzg liczbg btedéw

Rézne czasy realizacji identycznych operacji produkcyjnych

Brak definicji, czym jest ,,dobry produkt”

Zauwazalny wzrost reklamacji i ,,reworkéw”

Nieoptymalne procesy logistyki wewnetrznej i zewnetrznej

Duze wahania w czasach zatadunku pojazdéw

Brak efektywnej komunikacji i rozwigzywania konfliktéw

Niska efektywno$¢ prac Dziatu Utrzymania Ruchu

Decyzje inwestycyjne oparte na intuicyjnych przestankach

Niska produktywnosé parku maszynowego

Tab. 1. Typowe problemy zaktadéw produkcyjnych

~powigzania informacji z ich zrozumieniem”.

Wiedza, jak widzimy, rodzi sie z informacji, a te

z Kolei z faktéw, czyli zdarzen, ktdre zaszty lub za-

chodza w rzeczywistosci. W literaturze mozemy

spotkac si¢ z ponizszg logika:

e dane to pozbawione kontekstu fakty i liczby
(np. 56%),

e informacje natomiast stanowia dane przedsta-
wione w okreslonym kontekscie (np. wydajnosé
maszyny to 56%),

o wiedza to informacje posiadajace konkretne zna-
czenie (np. doswiadczenie oraz benchmarki bran-
zowe wskazuja, ze wydajnos¢ tej maszyny na po-
ziomie 56% przy danej strukturze produktowej
moze zostac znaczaco poprawiona).

wiedza = informacje w kontekscie
+ich zrozumienie

Oparcie zarzadzania firma na faktach to najtraf-
niejszy kierunek zmian, jakie nalezy wprowadzi¢
w organizacji, aby uczy¢ sie, rozwijac i poszukiwaé
wtasciwych rozwiazan. Podstawa tego dziatania
powinno by¢ zrozumienie problemoéw i wyzwan,
a w dalszej kolejnosci ustandaryzowane dziatanie
umozliwiajace zwigkszenie szans na sukces w ra-
mach podejmowanych decyzji.

Przed jakimi problemami stojg obecnie
organizacje?

Odpowiedzi podzielitbym na 2 grupy: do pierwszej
nalezg problemy natury organizacyjno-procesowe;j,
do drugiej — problemy zwigzane z efektywnoscia
dziatania tu i teraz.

Tabela 1 opisuje przyktadowe problemy, ktore zaob-
serwowaliSmy w dynamicznie rozwijajacych sie or-
ganizacjach, z ktorymi wspotpracowaliSmy. Oczy-
wiscie nie jest to zbior zamkniety.

W przypadku grupy probleméw organizacyjno-
-procesowych kluczowym wyzwaniem organizacji
jest poznanie natury problemu poprzez dogtebna
analize i audyt - czyli zdobycie wiedzy. Z powodu
kompleksowosci zagadnien, wynikajacych z prob-
lemow organizacyjno-procesowych, firmy jako

Oparcie zarzqdzania firmq

na faktach to najtrafniejszy
kierunek zmian, jakie nalezy
wprowadzi¢ w organizacji, aby
uczyc sie, rozwijac i poszukiwac
wtasciwych rozwiqzan.

antidotum stosujg rézne programy doskonatosci
operacyjnej oparte na mechanizmach i filozofii
WCM, Lean, TPM czy hybrydy tychze rozwigzan, jak
np. PlatT? Specyfika takich programow jest skoncen-
trowanie sie na strukturalnych zmianach funkcjono-
wania obszarow i procesow poprzez wdrozenie naj-
lepszych praktyk, ktére w efekcie przynosza wyzsza
efektywnos$¢. Skala zmiany zalezy w duzej mierze
od konsekwencji kierownictwa oraz zaangazowania
catej firmy w proces wprowadzanych zmian.
Grupa problemoéw efektywnosciowych w duzej
mierze wymaga krotko- lub srednioterminowych
dziatan skoncentrowanych na poznaniu faktéw, ich
analizie i wprowadzeniu dziatan prowadzacych do
konkretnej poprawy. To, co wyrdznia podejscie za-
rzadzania przez fakty dla tej grupy probleméw, to
odejscie od dziataii doraznych na rzecz dziatan opar-
tych naregularnie poszerzanej wiedzy, a wiec ukie-
runkowanych na zarzadzanie efektywnoscia, a takze
opartych na uczeniu sie organizacji o tym, jak zna-
leZ¢ najlepsze z mozliwych rozwiazan.

OczywiScie optymalnym wyborem jest potaczenie
powyzszych rozwiazan, czyli wdrozenie komplek-
sowego programu zmian, ktory wsparty jest efek-
tywnymi narzedziami zarzadzania organizacja - ta-
kimi jak zarzadzanie przez fakty.

Inne podziaty problemow w organizacji oraz struk-
ture ich rozwiazywania przedstawimy w kolejnych
artykutach.

Zdobywanie danych i generowanie
informacji w firmach produkcyjnych

Madre decyzje, w szczegdlnosci odnoszace sie do
problemow zwiazanych z efektywnoscia, wyma-
gaja wiedzy, a wiec poznania faktow, prawdziwych
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danych, liczb opisujacych problem. Jak firmy radza
sobie ze zdobywaniem wiarygodnych faktéw i da-
nych?

Nasze doswiadczenie pozwala na wyrdznienie
4 etapOw rozwoju organizacji w zakresie metod
zbierania danych:

Faza1:Forma ,papierowa” - ukryta (w formie indy-
widualnych raportow, zeszytow zmianowych itp.)
lub transparentna, widoczna dla zespotéw produk-
cyjnych.

Faza 2: Pierwsze préby standaryzacji — przenie-
sienie szablonéw do Excela (co owocuje mozli-
woscig tworzenia informacji). Dane jednak nadal
sg powszechnie gromadzone w formie raportéw pa-
pierowych.

Faza 3: Eliminacja tzw. papierologii na produkcji
— raportowanie bezposrednio do formularzy, sy-
stemow, Kioskdw danych wraz z dostepem do pierw-
szych szybkich analiz (czyli do informacji).

Faza 4: Automatyzacja zbierania danych poprzez
systemy zintegrowane z maszynami, wsparta syste-
mami klasy MIS?, np. Improdis firmy ASTOR.

Wady i zalety powyzszych etapow szczegotowo
omowione zostana w jednym z ostatnich artykutéw
cyklu. Rozwazania teoretyczne rozszerz¢ o przy-
ktady zaobserwowane w organizacjach produkcyj-
nych. Teraz wspomne tylko, ze zbieranie danych
nie jest proste. W oparciu o doswiadczenie moge
wyodrebnic¢ 5 typowych btedow, jakie organizacje
popetniaja w tym procesie.

Blad 1: Brak okreslenia precyzyjnego celu dla zbie-
rania danych.

Firmy czesto rozpoczynaja pozyskiwanie danych
operacyjnych w mysl zasady ,,im wiecej, tym lepiej”,
co powoduje konsekwencje zwigzane z obcigzeniem
pracownikéw — ktos bowiem musi te dane zebrad,
a nastepnie ,,obrobi¢”. Szybko dochodzi do zata-
mania i odchodzenia od niektérych danych i ob-
szarow, bo przeciez jest ich za duzo. Bez precyzyj-
nego zdefiniowania i wyjasnienia ,,po co zbieramy
dane”, nastepuje losowe eliminowanie tych ob-
szar6w i zakresdw danych, ktore zbierajacy uznaje
za nieistotne (z jego punktu widzenia), doprowa-
dzajac do stopniowego zaniku procesu.

Blad 2: Brak stosowania informacji zwrotnej dla
pracownikéw.

Zjawiskiem powiazanym z pierwszym problemem
jest nieuwzglednienie w procesie zbierania danych
naturalnej potrzeby osoéb je pozyskujacych, po cosg
one potrzebne. Typowaq reakcjq jest podejrzliwosé:
»~Pewnie szukaja na nas hakéw”. Konsekwencja braku
zaplanowania klarownego przekazu oraz okresowego
informowania pracownikow o dziataniach podej-
mowanych w celu poprawy efektywnosci jest stop-
niowe uczenie si¢ operatorow, jak zrobié tak, by dane
,byly wtasciwe”, co rodzi oczywiste konsekwencje
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Z punktu widzenia kierownictwa
konsekwencjq jest brak
prawdziwych informacji,

a w efekcie btedna lub

niepetna wiedza o zjawiskach
zachodzqcych na produkcji.

w zakresie ich jakosci i wiarygodnosci. Z punktu wi-
dzenia kierownictwa konsekwencja jest brak praw-
dziwych informacji, a w efekcie btedna lub niepeina
wiedza o zjawiskach zachodzacych na produkgcji.

Blad 3: Brak zdefiniowanej struktury, co i jak re-
jestrowac.

W ramach tego zjawiska istniejg dwa wazne zagad-
nienia — informatyczne oraz organizacyjne.
Pierwszy obszar dotyczy stworzenia nie catkiem
wtasciwych formularzy i braku mys$lenia w kategorii
budowania uzytecznych baz danych, co skutkuje
dtugotrwatym btednym przetwarzaniem danych
w informacje lub niepeinymi informacjami wyni-
kajacymi z braku rejestrowania wybranych para-
metréw. Ryzyko tego btedu mozna zminimalizowaé
poprzez przeprowadzenie warsztatu z udziatem pra-
cownikow reprezentujacych IT (lub innych oséb
doswiadczonych w budowaniu sprawozdawczosci
w firmach).

Drugi obszar odnosi si¢ do specyfiki konkretnych
firm, lecz mozna w nim wyréznié¢ powtarzajace sie
aspekty, jak brak ludzi do rejestrowania danych
(lub rozwigzan automatycznej rejestracji) lub brak
wiedzy, jakie procesy i zagadnienia warto opomia-
rowad. Z pomoca - szczegdlnie w obszarze pro-
dukcyjnym - przychodzi metodyka Analizy Strat
i Marnotrawstwa (ang. Loss and Waste Analysis),
ktéra wedtug zdefiniowanego schematu obszaréw
PQCDSME* pozwala okresli¢ priorytetowe tematy,
wymagajace szczegdtowych analiz i dziatan w wy-
niku stwierdzenia istotnego potencjatu poprawy.
Oczywiscie stosowa¢ mozna dowolna metode, dajaca
informacje o miejscach wystepowania probleméw
w procesie produkcji, jak choéby mapowanie stru-
mienia wartos$ci — najwazniejsze to wiedzieé, gdzie
nalezy mierzy¢ efektywnosé.

Blad 4: Marginalizowanie aspektu analityki danych.
W wielu firmach mozna zaobserwowac nastepujaca
sytuacje: udato sie uniknac czesci powyzej opisa-
nych probleméw, dane sg zbierane, ale jednak cos
nie dziala. Wiedza w firmie nie ros$nie, nie mozna
podejmowac decyzji w oparciu o zebrane dane. Przy-
czynalezy w mysleniu: ,Niech robi to ten cztowiek,
bo onjest dobry w Excelu”. W ten sposob popetnia-
nych jest kilka btedow. Po pierwsze, wybrana osoba
otrzymuje zadanie wykraczajace ponad standar-
dowy zakres jej obowiazkéw, zatem czas, jaki po-
$wieci analityce danych, bedzie znikomy. Po drugie,
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osoba ta moze nie by¢ na odpowiednim poziomie
w organizacji, co sie przektada na jej decyzyjnosé
ipostrzeganie przez inne osoby w firmie. Po trzecie,
pracownik moze by¢ dobry w przetwarzaniu danych,
alejego zdolno$ci analityczne zwigzane z zauwaza-
niem trendow, anomalii, wycigganiem wnioskow
- czyli dostarczaniem wiasciwym osobom wiedzy,
a nie tylko suchych tabelek - moga by¢ niskie.

Blad 5: Brak decyzji.

Ostatnim btedem, na szczescie coraz rzadziej spo-
tykanym, jest brak jasnej decyzji: czy jako firma za-
czynamy zbiera¢ dane i w ten sposéb zaczynamy
budowad wiedze o naszych procesach operacyj-
nych. Ten proces trzeba rozpoczad¢, majac jednak
na uwadze wymienione wyzej aspekty.

Decyzje w oparciu o fakty czy przeczucie?
Udziat ryzyka i wiedzy w podejmowaniu
decyzji

Wigkszo$¢ firm - jesli nie wszystkie — prébuje szukac
uzasadnienia dla swoich decyzji. Niestety czesto -
na skutek braku standardow czy odpowiedniego
sposobu zarzadzania przez fakty — koncentruja si¢
one na szybkosci ich podjecia, co czesto skutkuje
oparciem sie bardziej na intuicji i przeczuciu bi-
znesowym niz na wiedzy i szczegotowej analizie.
Szczegdlnie w mniejszych firmach powiazane jest
to z filozofig podejmowania decyzji przez jedna
osobe lub waskie grono, w ktérym podejmowane

Uczenie sie zarzqdzania przez
fakty to petna analiza skutkdw,
Jakie wynikajq z decyzji.

sa kluczowe, a czesto wrecz dostownie wszystkie,
decyzje w firmie.

PowyzZsze zjawisko wiaze si¢ z ograniczonym zaufa-
niem do innych oséb w organizacji, a takze z prze-
Swiadczeniem, Ze wspomniane waskie grono jest
w stanie podejmowac trafne decyzje. Delegowanie
uprawnien oraz podejmowania decyzji w organi-
zacji jest jednym z kluczowych zagadnien zarza-
dzania, ktére pozwala poprawic efektywnos¢ dzia-
tania firmy, transparentnos$é, i — co najwazniejsze
- sukcesywnie budowac kadre menedzeréw odpo-
wiedzialnych za rozwdj przedsigebiorstwa.
Znaczenie transparentnosci nalezy rozumiec szerzej
niz ujawnienie samej informacji, Ze zostata podjeta
okreslona decyzja. Istotny jest rOwniez warsztat po-
dejmowania decyzji. Czy kluczowa role odgrywa in-
tuicja, bez analizy zjawiska lub z minimalng analiza,
czy u podstaw wyboru lezy szczegotowa analiza in-
formacji i wiedzy, jakie znajduja si¢ w organizacji?
Warsztat podejmowania skutecznych decyzji to
takze umiejetnos¢ wyjasnienia, dlaczego konkretna
decyzja jest wymagana i jakie sg przestanki dla jej
podjecia. Duzo mozna si¢ nauczy¢ z prowadzenia
badan naukowych, w ktdrych kazde do§wiadczenie
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(czyli w pewnym sensie decyzja) poprzedzone jest
przygotowaniami, a kazde zatozenie i przestanka s
prawidiowo i szczegdtowo rejestrowane, aby potem
w procesie doskonalenia eksperymentu badawczego
mozna byto weryfikowaé skutki decyzji - czyli osiag-
niete w badaniu efekty.

Kazda decyzja musi przynosi¢ okreslone korzysci
(ang. benefits), jednak firmy bardzo rzadko stosuja
formalng metodg ich mierzeniaianalizy, np. za po-
moca narzedzi ROI czy podej$cia TCO®. Decydenci
w firmach dziataja w przekonaniu, ze wiedza, co
trzeba zrobié, nie szukajg jednak uzasadnien dla
dziataniaiprzestanek dla postgpowania. Idg oni na
skréty, bez zastanowienia sie, czy sg alternatywne
rozwigzania i jakie zagrozenia wigza sie z podje-
ciem danej decyzji. Droga na skroty czesto przy-
nosi rozwigzanie, ktére jest niwelowaniem skutkéw
zjawisk, jednak nie zapobiega przyczynom ich wy-
stepowania.

Stosowanie wspomnianych wyzej narzedzi ROI czy
TCO to wymog w rozbudowanych strukturach za-
rzadczych duzych firm. Brak petnej analizy prze-
stanek i weryfikacji ROI rowna sie¢ brakowi decyzji.
Decydenci dziatajg wedtug zasady, ze jezeli brakuje
wiedzy do opisania potrzeb i wymaganych zmian,
oznacza to, ze caly mechanizm kontroli zjawiska
- np. monitorowania efektywnosci — nie jest opty-
malny. Nie ma mozliwos$ci skwantyfikowania uzy-
skanych efektow ani obrony wobec przetozonych
samej decyzji i inwestycji, ktore si¢ z nia wiaza.
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Rodzi sie pytanie: dlaczego tak czesto w procesach
biznesowych wolimy opierad sie na intuicji ludzi,
ktérzy wedtug nas podejmuja trafne decyzje, a nie
na precyzyjnym umocowaniu kluczowych aspektéw
firmy w wiedzy, ktéra pozwala zmaksymalizowac
szanse na sukces lub zminimalizowac ryzyko nega-
tywnych konsekwencji. Ta druga forma podejmo-
wania decyzji wymaga stworzenia w organizacji kla-
rownego procesu i oparcia zarzadzania na faktach.

Czy decyzje sa weryfikowane?

Od dziecinistwa jest nam wpajane myslenie, aby
uczy¢ sie na btedach, najlepiej na cudzych. Rodza
sie dwa pytania. Po pierwsze, czy faktycznie tak po-
stepujemy w Srodowisku biznesowym? Po drugie, czy
warto sie uczy¢ jedynie na btedach? A moze nauke
przede wszystkim warto czerpac z sukcesow?
Zarzadzanie przez fakty jest podej$ciem, w ktérym
staramy si¢ opisywac zjawiska i procesy w orga-
nizacji za pomocg okreslonych miar. Dlatego tez
bardzo istotne jest, aby wyciggaé wnioski i poszerzac
wiedzg w oparciu o analiz¢ zarowno sytuacji nega-
tywnych - np. gdy poziom OEE maszyny w danym
okresie spadt ponizej akceptowalnego minimum -
jak i sytuacji pozytywnych — np. gdy terminowos¢
naszej produkcji sukcesywnie przekracza zatozone
cele. W tym drugim przypadku analiza pozytyw-
nego zjawiska, a takze obserwacja faktéw i budo-
wanie wiedzy w organizacji w oparciu o nie, sg
nawet bardziej pozadane, poniewaz pozwala nam
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Informacje Wiedza

7%
. %
Decyzje / Kontrola
/
N

Ciggte
doskonalenie

A\

Wnioskowanie,
budowanie
zatozen

Analiza,
zrozumienie
kontekstu

Przetwarzanie
danych

1
---------------- -|---------------1-----------------|----------------:—---------------
Dane Informacje Wiedza i Decyzje i Kontrola
Doktadne i rzetelne Przeanalizowane | Wiedza i zrozumienie 1 W oparciu 0 pewng | Weryfikacja
dane, ktére zbieramy | dane dla osiggniecia | uzyskane dzieki | wiedze podejmowane | osiggnietych

u zrodta wiarygodnych 1 informacjom, ktore | sg trafione i wtasciwe | korzy$ci w relacji do
informaciji | posiadamy, o tym ! decyzje 1 poczynionych zatozen,
z odniesieniem 1czym jest problem/ ! poszerzanie wiedzy
do ich historii ! /w jakiej jestesmy

1 sytuaciji

Rys. 1. Typowe problemy zaktadéw produkcyjnych

identyfikowac korzystne aspekty procesow, dziatan
i decyzji zaréwno pracownikéw, jak i kierownikow.
Uczenie sie zarzadzania przez fakty to petna analiza
skutkow, jakie wynikajg z decyzji. Bardzo istotne jest
przy tym posiadanie punktu odniesienia w postaci
zatozen, ktore zostaty poczynione podczas analizy
informacji oraz w procesie podejmowania decyzji.
Najwazniejsze zatozenia to oczekiwane skutki, jakie
ma przyniesé realizacja decyzji.

Oczywistym staje si¢ fakt, ze im bardziej opisowe
i niekwantyfikowalne zatoZenia co do spodziewa-
nych skutkéw poczynimy, tym trudniej bedzie je
zweryfikowad. W przypadku decyzji o mierzalnych
skutkach, na przyktad tych ukierunkowanych na
poprawe efektywnosci pracy maszyn czy inwestycji
w rozbudowe parku maszynowego, weryfikacja ich
skutkéw powinna by¢ prostsza.

Weryfikowanie decyzji — a w konsekwencji uczenie
sie ludzi tworzacych organizacje — niesie za sobg ko-
nieczno$¢ uprzedniego zdefiniowania regut: jak be-
dziemy analizowac efekty decyzji, jak bedziemy je
oceniac¢ w stosunku do poczynionych zatozen, jak
bedziemy uwzgledniaé zjawiska, ktére wptynety na
skutecznos$¢ decyzji, a nie byty zaplanowane czy
wrecz zupetnie nieprzewidziane.

Podsumowanie

e Zarzadzanie przez fakty to nie proste zbieranie da-
nych. Jest to caty mechanizm przejscia od danych
przez informacje do wiedzy operacyjnej, aw kon-
sekwencji do bardziej efektywnego zarzadzania
poprzez bardziej skuteczne decyzje. Ich skutki
oceniamy i uczymy sie poprzez analize efektéw,
zarowno tych pozytywnych, jak i negatywnych.

e Zarzadzanie przez fakty pozwala sukcesywnie
odchodzi¢ od modelu dziatania intuicyjnego do

modelu zbadania natury zjawiska i problemu, po-
prawnego opisania go i wnioskowania (podejmo-
wania decyzji) opartego na wiedzy.

e Pierwszym krokiem do zmiany w organizacjijest
podjecie decyzji o tym, by zaczac zbiera¢ dane
i fakty. Warto przy tym zwrdci¢ uwage na zagro-
Zenia, jakimi sg zbyt pochopne dziatania i obie-
ranie drég na skroty.

Najwazniejsze obszary wiedzy

o zarzadzaniu przez fakty, ktére

przedstawimy w kolejnych czesciach

cyklu:

o Setapow zarzadzania przez fakty: od gromadzenia
danych, do weryfikacji decyzji

e Jak przygotowac sie do gromadzenia danych

e Formy gromadzenia danych, sposoby przetwa-
rzania danych w informacje

e Zmiana kultury organizacyjnej: przejscie do kul-
tury ciggltego doskonalenia

e Zestandaryzowanie procesu podejmowania de-
cyzji: narzedzia, procesy, kultura organizacyjna
iludzie O

APICS jest swiatowa organizacja zajmujaca sie certyfikacja
w zakresie zarzadzania tanicuchem dostaw. Definicja na pod-
stawie 13 edycji stownika.

PlatT, Platforma Transformacji, to autorski program firmy
Entra Group oparty na najlepszych praktykach i elemen-
tach réznych filozofii poprawy funkcjonowania organizacji,
gtéwnie w Srodowisku produkcyjnym i logistycznym.

MIS - Management Information System; zintegrowane po-
dejscie dostarczajace zinterpretowane i wtasciwe dla zagad-
nienia dane, ktére moga pomoc kierownictwu podejmowac
decyzje.

Skrot od: Productivity, Quality, Costs, Delivery, Safety, Mo-
rale, Environment.

5 TCO - ang. Total Cost of Ownership, catkowity koszt posia-
dania.
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