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1 wydajnosci systemow produkcyjnych
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Badania prowadzone w przemysle — studia przypadkow z ponad 30 lat — wykazaly, ze ponad 80%
awaril w systemach produkeyjnych to zdarzenia losowe i nie mozna ich przewidzie¢ na podstawie
takich parametrow, jak catkowity czas eksploatacii czy czas pracy maszyny. W wyniku tego, niezwy-
kle istotne w obecnych czasach staja si¢ metody podnoszenia niezawodnosci, ktore pozwalaja na
lepsza kontrole proceséw w systemach produkeyjnych. Tym samym realizuje si¢ tzw. sterowanie
cksploatacja, co laczy si¢ zazwyczaj nie tylko z podnoszeniem niezawodnodci, ale réwniez wydajno-

Sci 1 jakosci.

aprzestrzeni ostatnich 20 lat opracowa-

no metody, ktére w rekach specjalistow

stajq si¢ przystepnymi, przejrzystymi,
aleibardzo poteznymi narzedziami. W niniejszym
artykule przedstawiono elementy kompleksowego
programu poprawy niezawodnosci stosowanego
w wielu firmach na calym swiecie. Ogélna postaé
przedstawionych metod jest jednak dopiero wste-
pem do efektywnego ich wdrozenia. Niezbedne
jestich dostosowanie do panujacych i pozadanych
warunkéw eksploatacyjnych.

Poczatek zmian na lepsze

Skutecznosé nowoczesnych metod pod-
noszenia niezawodnos$ci maszyn i systemoéw
zalezy od wielu czynnikéw. Jednym z nich
jest prawidlowe ,,szycie na miar¢” wybranej
metodyki, ktére realizowane jest zazwyczaj
przez ludzi dobrze zaznajomionych z najlepsza
praktyka w danej branzy. Osoby te to najcze-
$ciej zewnetrzni lub wewnetrzni konsultan-
ci/cksperci, ktérzy pozostaja poza struktura
operacyjng przedsigbiorstwa. Préby wdrazania
ksiazkowych metod bez odpowiedniego opra-
cowania nie przynosza zazwyczaj oczekiwa-
nych efektéw, a w dlugofalowym ujeciu moga
wyrzadzi¢ wigcej szk6d niz pozytku.

Nie ma jednoznacznego przepisu na
polepszenie kondycji firmy w jakiejkolwiek
dziedzinie i to dotyczy réwniez szeroko
rozumianego zarzadzania zasobami (tech-
nicznymi) — EAM (ang. Enterprise Asset
Management). Dlatego niezbedne jest
dokonanie racjonalnej oceny tego, co jest
potrzebne, aby polepszy¢ dziatanie rozpatry-
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wanego systemu. Najbardziej profesjonalne
firmy konsultingowe zapewniaja swoim
potencjalnym klientom darmowy wstepny
audyt, z ktérego warto skorzystac. Daje on
informacje o tym, jakie metody moglyby
z sukcesem znalez¢ zastosowanie w korpo-
racji. Jest to zazwyczaj najlepszy krok do
rozpoczecia zmian na lepsze.

Wyniki badan wewnetrznych z réznych
wzgledow nie zawsze sa wiarygodne. Tylko
najwigksze 1 (ogélnie rzecz ujmujac) najlepsze
firmy na Swiecie posiadaja grupy catkowicie
niezaleznych od struktury firmy wewnetrz-
nych konsultantéw. Sa oni zazwyczaj dobrze
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zaznajomieni ze strategia firmy na poziomie
galezi biznesu i korporacji. W pozostalych
firmach wewnetrzni konsultanci moga by¢ pod
wplywem lokalnych wtadz korporacji, co moze
znicksztalcaé ich badania i oceny.

Program niezawodnosci maszyn
i systemow

Istnieje wiele technik, ktére sa wykorzy-
stywane w sterowaniu niezawodno$cia. Na
rysunku 1 przedstawiono program, ktory sta-
nowi kompleksowe polaczenie najwazniejszych
metod wykorzystywanych w optymalizacji sys-
temdw produkeyjnych na calym $wiecie.
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Rys. 1. Kompleksowy program poprawy niezawodnosci



Identyfikacja zasobé6w i krytycznosci

W celu efektywnego zarzadzania eksploatacjq
niezbedne jest wiasciwe rozpoznanie i identyfi-
kacja posiadanych zasobéw: Zbudowanie prze-
myslanej hierarchii jest konieczne do uzyskania
pozytywnych dlugofalowych efektéw. Warto
dodad, ze zmiana struktury w pozniejszym etapie
(po wdrozeniu znaczacych modyfikacji) moze
by¢ utrudniona, dlatego to dzialanie zaleca si¢
zazwyczaj wykonywac jako pierwsze.

Maszyny produkeyjne moga pochodzi¢ od
wielu producentéw, a ich struktura techniczna
moze by¢ w znacznym stopniu zréznicowana.
Na potrzeby programéw niezawodnosciowych
niezbedne jest okredlenie relacji miedzy ele-
mentami systeméw. Tworzy si¢ w ten sposob
nie tylko strukture do celéw operacyjnych
produkciji i utrzymania ruchu, ale réwniez tzw.
strukture niezawodnosciowa, przydatna do
wykonywania niektérych analiz. Hierarchia
techniczna i funkcjonalna zasob6w jest wste-

pem do okreslania krytycznosci systemu, ktére
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pozwalaja na umieszczenie poszczegélnych
zasobow na réznych ,,poziomach waznosci”.
Uwzglednia si¢ przy tym przede wszystkim
wymagania operacyjne fabryki. Krytycznosci
opieraja si¢ na trzech gléwnych kryteriach:
* waznosci (ang. importance),
*  zapasie, nadmiarze (ang. redundancy),
*  zawodnosci (ang. failure probability).
Zazwyczaj hierarchia waznosci zasobéw ma
od trzech do pieciu pozioméw, np.: Wysoki, Sred-
ni, Niski lub w przypadku picciu pozioméw np.:
Krytyczny, Bardzo wazny, Zasadniczy (podstawo-
wy), Wspierajacy, Inny. Kazde rozwiazanie, ktore
oddaje wlasciwie istote rzeczy jest tu akceptowal-
ne, jednak dobrze jest korzystaé z rozwigzania

najczesciej uzywanego w danej branzy.

Zintegrowany system rejestrowa-
nia informacji i dokumentowania

Kolejnym elementem programu niezawod-
nosciowego jest zbudowanie, zaktualizowanie

i,,wyczyszczenie” wszystkich zapiséw/infor-

intynigrypne makopy Iagasy

Rys. 2. Sktadowe kompleksowego programu zarzadzania cyklem zycia obiektéw technicznych
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macji na temat wyposazenia. Szczeg6lnie doty-
czy to podstawowych danych o rodzaju, typie
1 funkgji poszczegélnych elementéw systemu.
Aktualna baza danych jest fundamentem dla
wszelkich dzialan zwigzanych z utrzymaniem
zotientowanym na niezawodnosé (RCM — Re-
liability Centered Maintenance). W kolejnym
kroku wykonuje si¢ plan dokumentowania dzia-
fan utrzymania ruchu. Zaplanowana struktura
informacji w systemie bazodanowym stanowi
cenny zasob, ktéry whasciwie zagospodarowany
i wykorzystany daje szybki zwrot z inwestycji

poczynionej w takie rozwiazania.

Zarzadzanie cyklem zycia ma-
szyn i systemoéw

Prowadzenie efektywnej eksploatacji wymaga
kompleksowego zarzadzania cyklem Zycia wy-
posazenia od etapu projektowania do momentu
utylizacji. W strategicznym, nowoczesnym podej-
$ciu do dziatalnosci produkcyjnej uwzglednia sig
wszystkie elementy programu zarzadzania cyklem
zycia wyposazenia. Na rysunku 2 przedstawiono
elementy kompleksowego programu ,,Life Cycle
Asset Management”.

Okresem najbardziej intensywnym 1 za-
zwyczaj najdluzszym jest eksploatacja. Pro-
wadzenie jej w sposéb efektywny wymaga
wlasciwej realizacji wielu rownoleglych dziatan.
Miedzy innymi w tym obszarze wykonuje si¢
zadania wynikajace z reaktywnego i proak-
tywnego utrzymania ruchu. Udoskonalenia
w tym zakresie dotyczq glownie tworzenia
i wdrazania odpowiedniej strategii utrzymania
oraz — w ramach tego — sprowadzanie stosun-
ku dziatan proaktywnych i reaktywnych do
pozadanego poziomu. Powoduje to nie tylko
poprawe niezawodnosci, ale réwniez znaczne
oszczednosci w kosztach eksploatacji. Przodu-
jace firmy na calym Swiecie utrzymuja stosunek
dziatan pro- i reaktywnych na poziomie 80/20,
1dazq do dalszego zwigkszania udzialu dzialan
proaktywnych.

Bardzo duze znaczenie maja réwniez po-
zostale elementy programu zarzadzania cyklem
zycia zasobow. Zachecam do zapoznania si¢
z literatura zwiazana z tq tematyka, a szczegol-

nie artykutami na www.genesissolutions.com.
y

Analizy niezawodnosciowe
Gléwnym natzedziem w obszarze analiz
niezawodnosciowych jest FMEA (ang; Failure
Mode & Effect Analisys). Jest to znanaibardzo
skuteczna metoda, ktéra ma wiele rozwinieé.
W ramach niej poszukuje si¢ odpowiedzi na
siedem specjalnie skonstruowanych pytan:
1. Jakie sa funkcje i standardy wydajnosci
wyposazenia w jego obecnym charakterze

dziatania?
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2. Jakie sa drogi utraty zdatnosci funkcjonal-
nej obiektu (wymieni¢ niezdatnosci)?

3. Co powoduje kazda niezdatnos¢ funkeyjna?
Jakie zdarzenia towarzysza kazdej niezdat-
nosci?

5. Jakie jest znaczenie kazdej niezdatnosci?
6. Co moze zostaé zrobione, aby zapobiec
kazdej z wymienionych niezdatnosci?

7. Co mozna zrobid, jezeli nie zostanie okre-
slone dogodne dzialanie zapobiegawcze?

Analize te przeprowadza si¢ przede wszyst-
kim dla tzw. krytycznych elementéw systemu.
Dziataniem réwnoleglym moze by¢ ustalanie
wartosci odniesienia dla odpowiednich wskaz-
nikéw takich jak: dostepnosé (ang. uptime),
MTBE, ilos¢ zatrzyman linii produkeyjnej na 1
h (ang; line stops/hr), wydajno$¢ (ang. output)

iinnch.

Zarzadzanie czesciami

zamiennymi
Dzialania w zakresie zarzadzania cze-

$ciami w istotny sposob wplywaja na nieza-
wodno$¢ oraz na koszty utrzymania ruchu.

Poprzez poprawng polityke zakupu oraz

zarzadzania zapasami uzyskuje si¢ wielokie-

runkowe korzysci, z ktérych jako gléwne
wymienia sig:

*  zmniejszenie przestojéw spowodowanych
czesciami zamiennymi,

* zmniejszenie czasu przygotowania czesci
zamiennych (poszukiwanie odpowied-
nich czedci, zamawianie brakujacych
czesci),

* kontrola przydatnosci czesci (usuwanie
przeterminowanych i/lub nieprzydatnych
zapasow),

*  oszczednosci wnikajace ze zintegrowanego
zarzadzania zgodnego ze strategia utrzyma-

nia ruchu.

czas przestoju |[h] / miesigc

redni czas przestoju linii produkcyjn:
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Zdecydowanie istotnym aspektem zarza-
dzania czesciami zamiennymi jest kontrola kwot
ulokowanych w tym obszarze. Niejednokrotnie
obserwuje si¢ magazynowanie wielu czesci, kto-
rych przydatnos¢ nie ma charakteru wskazujacego
na potrzebe ich stalego posiadania w lokalnym
otoczeniu maszyn. Dlatego optymalizacja polityki
zarzadzania czesciami zamiennymi moze w skali
korporacji spowodowaé znaczne oszczednosci
i ograniczy¢ kapital ulokowany w magazynach.
Tym samym zwigksza si¢ mozliwosci inwestycyjne
i operacyjne firmy.

Niezawodnos¢ automatyki
i sterowania
Wigkszo$¢ systeméw produkeyjnych posia-
da podsystemy automatyki i sterowania, ktore
maja swoj duzy udzial w strukturze niezawod-
nosciowej. Istnieje wiele charakterystycznych
cech tych podsysteméw, ktére uwzglednione
w programie poprawy niezawodnosci znacz-
nie zwigkszaja szanse na prowadzenie jeszcze
bardziej wydajnej i niezawodnej eksploataciji.
Spotyka si¢ wiele istotnych bledéw w wykorzy-
staniu tych systeméw. Miedzy innymi:
* niepelne lub niewlasciwe ich uzytkowanie
przez obstuge,
* niewlasciwy stosunek wykorzystania trybow
automatycznego i manualnego,
*  obawa operatoréw przed wykonywaniem
procedur zalecanych przez producentéw

w przypadku awarii.

Istnieja metody optymalizacji niezawodnosci
dedykowane dla systeméw automatyki i dobrze
prowadzony program udoskonalent powinien
uwzglednia¢ te zagadnienia. Korzysci zazwyczaj
sa zdumiewajace juz w poczatkowej fazie wpro-
wadzania zmian. Uzyskuje si¢ znaczne podnie-
sienie niezawodnosci i wigksza ,,Smialo$¢” pra-
cownikéw: operatoréw, mechanikéw, elektrykéw
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miesigcu w latach 2006-2009 (lipiec)

w zakresie wlasciwego wykorzystania automatyki.
Odwraca si¢ tym samym czesta sytuacje wyko-
rzystania tych systeméw w sposob minimalny
do wykorzystania pelni ich mozliwosci. Etap ten
stanowi wazne uzupelnienie dla innych dziatan
optymalizujacych.

Kalibracja
Kluczowym elementem kazdego profesjo-
nalnego programu jest przeprowadzenie tzw.
kalibracji w statych odstepach czasu. Kontrola
realizacji zamierzonych dzialan jest niezbedna
do szybkiej i trafnej reakcji na mozliwe nega-
tywne zdarzenia, jak np.:
* nieprzestrzeganie wdrozonych procedur,
*  brak aktualizacji gléwnej listy wyposazenia
(MEL — Master Equipment List),
* odejscie od zamierzonych zmian w utrzy-
maniu ruchu — powr6t do dziatania reak-

tywnego, czyli ,,gaszenia pozarow”.

Jakze czesto zdarza sig, ze korporacje
maja dobre zamiary, dobre narzedzia i dobre
wdrozenia (w poczatkowej fazie), a pdzniej
stopniowo wszystko to, co dobre, umiera
$miercia naturalna. Kontynuowanie kalibracji
dziatani i okresowe przemyslane ,,dostrajanie”
programu poprawy niezawodnosci jest korzyst-
ne z wielu wzgledéw. Nie tylko pozwala to na
kontrole efektywnosci zmian i utrzymywanie
wypracowanych efektow, ale réwniez wplywa
znaczaco na potwierdzenie powagi zmian
w §wiadomosci pracownikéw i przekonanie ich

do nowej, lepszej sytuacji.

Wspoétpraca z producentami
wyposazenia (OEM)

Jednym z wielu przydatnych narzedzi jest re-
alizowanie korzystnej wspoétpracy z oryginalnymi
producentami wyposazenia (OEM — Original
Equipment Manufacturer). Najwiecej informacji
na temat obiektéw technicznych (nie tylko ich
konstrukeji, ale réwniez ich uzytkowania 1 utrzy-
mywania) maja ich producenci. Wykorzystanie
wiedzy specjalistow producenta (ekspertdw, nie
sprzedawcow!) w procesie udoskonalania praktyk
uzytkowania i obstugiwania maszyn jest bardzo
istotne (wykorzystywanie tzw. OEM SME
— OEM Subject Mater Experts). Wielu produ-
centom zalezy na prowadzeniu czynnej wymiany
informacji ze swoimi klientami. Wlasciwe roz-
poznanie i dostosowanie sytuacji w tym zakresie
powinno znajdowac si¢ w programie podnoszenia
niezawodnosci i wydajnosci.

Tworzenie procedur
i planowanie prac

Wilasciwy sposob tworzenia planéow
i procedur jest niezbedny miedzy innymi do



zmiany charakteru dzialan utrzymania ruchu

z reaktywnego na proaktywny. Jest to kolejny

etap, w ktérym udoskonalajac swoje standar-

dy, uzyskuje si¢ podwéjny zwrot z inwestycji.

Po pierwsze poprzez efektywne planowanie

i tworzenie procedur zwigksza si¢ dostgpnosé

systeméw, a po drugie — znacznie obniza koszty

utrzymania ruchu. Kluczowymi aspektami do

osiggniecia sukcesu w tym wymiarze jest:

* dobra organizacja jednostki planowa-
nia,

* zintegrowane dzialanie, dobra realizacja
procesu (tzw. dobry ,,work flow”),

* stosowanie programow pilotazowych.

Pozornie proste dzialania planowania
i tworzenia procedur sa najlepszym przykla-
dem tego, ze gléwnym czynnikiem sukcesu
jest doswiadczenie. Plany wykonane z pomo-
cq profesjonalnych konsultantéw sa zawsze
wielokrotnie skuteczniejszym narzedziem
prowadzenia efektywnej operacyjnie i kosz-
towo cksploatacji.

Pomiary efektywnosci i kontrola
Ostatnim z przedstawionych na rysunku
1 elementéw jest pomiar efektywnosci i kon-
trola programu niezawodnosci. Profesjonal-
nie prowadzone programy zawieraja osobny
etap przygotowywania i wdrazania wskazni-
kéow KPI (ang. Key Performance Indicators
— kluczowe wskazniki efektywnosci). Poprzez
to dzialanie przygotowuje si¢ ,,warsztat” do
kontroli jako$ci dziatan optymalizacyjnych.
Dostarcza si¢ tym samym kadrom zarzad-
czym dodatkowe, mozliwe do uwzglednienia
w kalkulacjach, wiarygodne dane.
Korporacje na calym $wiecie stosujq
specjalne tablice wynikéw do sledzenia zmian
niezawodnosci i wydajnosci. Wspierajace je
firmy konsultingowe dostarczaja zazwyczaj
pelne raporty miesigeczne z warto$ciami
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Rys. 4. Relacje pomiedzy dziataniami proaktywnymi (kolor zielony) i reaktywnymi
(kolor czerwony) w Wyeth Pharmaceuticals w 2009 roku

poszczegdlnych wskaznikdéw i wnioskami
opartymi o zebrane dane. Jest to okresowe
podsumowanie efektéw prac i mozliwosé
wyznaczenia nowych kierunkéw w dalszej
optymalizacji systemdw produkceyjnych.

Najwazniejsze jest doswiadczenie
- studium przypadku programu
niezawodnosci

W niniejszym artykule wykorzystano dane
z jednego z najwickszych programéw poprawy
niezawodnosci. Ze wzgledu na pokrewienistwo tech-
nologiczne branz kosmetycznej i farmaceutycznej
zdecydowano si¢ wykorzysta¢ studium przypadku
firmy Wyeth Pharmaceuticals ze wzgledu na miedzy-
narodowy charakter projektui efekty, jakie uzyskano
w relatywnie niedtugim czasie.

Wyeth Pharmaceuticals jest firma o Swia-
towym zasiegu, dla ktérej tylko w Polsce pra-
cuje ponad 180 oséb. Na calym swiecie jest

to ponad 52000 specjalistéw. Firma posiada

35 zakladéw produkeyjnych w 17 krajach

na 4 kontynentach. Zysk netto w 2006 roku

wyni6st 4,3 miliarda USD (zrédlo www.wy-
eth.pl). Optymalizacja w systemach produk-
cyjnych takiej korporacji musi i§¢ w zgodzie

z zachowaniem najwyzszych standardow

w kwestii jakosci 1 bezpieczefistwa.

W 2003 roku zapadta decyzja o rozpo-
czeciu prac nad Globalnym Programem Do-
skonalenia Utrzymania — ,,Wyeth Maintenan-
ce Excellence Global Program”. O wsparcie
w zakresie organizacji, rozwoju i wdrazania
nowoczesnych rozwiazan z obszaru zarza-
dzania zasobami technicznymi, utrzymania
ruchu, doskonalenia niezawodnosci i podno-
szenia wydajnosci zostala poproszona firma
Genesis Solutions. Jest to firma, ktéra od
kilkunastu lat dostarcza wymienione rozwia-
zania na calym globie. W liscie firm przez nia
obstugiwanych znajduja si¢ takie $wiatowe
korporacje jak: Toyota, Chevron, Exxon,
a tylko z samego biznesu farmaceutycznego
tacy liderzy $wiatowego rynku jak: Abbott
Laboratories, Wyeth, Schering Plough, Bri-
stol Myers Squibb, Pfizer i wiele innych.

Program poprawy w Wyeth zostal podzie-
lony na etapy. Pierwsze rozwiazania zaczgto
wdrazac juz w 2003 roku. Poszczegdlne okresy
zmian w globalnym systemie produkcyjnym
ksztaltowaly si¢ do dzi§ nastepujaco:

* 2003 — poczatek wdrozen, pierwsze
usprawnienia,

e 2004-2006 — koncentracja dzialalnosci na
usprawnieniach zwigzanych z niezawodno-
Scia,

e 2008-do chwili obecnej — optymalizacja
kosztow.

6/2009 Przemyst Farmaceutyczny 47



reklama

Usprawnienia w globalnym systemie Wyeth mialy na celu
wdrozenie najlepszej praktyki w obszarze utrzymania ruchu
wlaczajac w to m. in.: metodyke RCM, tworzenie procedur
i planowania prac, optymalizacjc MRO wyposazenia (ang.
Maintenance Repair and Operation). Udoskonalono réwniez
system zarzadzania danymi z wykorzystaniem SAP PM
w obszarze calego systemu Wyeth obejmujacego sie¢ pro-
dukcji biotechnologicznej i farmaceutycznej. Dodatkowym
osiagnieciem Wyeth bylo zastosowanie udoskonalonej przez
Genesis Solutions metodyki RCM w systemie produkcji
szczepionek w fabryce w Carolina, Puerto Rico. Zwick-
szono miesieczng wydajnos§é produkceyjna z 3,2 do ponad
5 milionéw w ciagu dziewigciu miesiecy. Podobny sukces
dodatkowej implementacji zostal osiagniety poprzez wdro-
zenie tego samego ulepszonego programu RCM w dziale
pakowania w fabryce Guyama, Puerto Rico. Efektem byl
znaczny wzrost przepustowosci w okresie zaledwie czterech
miesigcy.

,»Wyeth Maintenance Excellence Program” wdrozony
przy wspolpracy z Genesis Solutions przyniést wiele ko-
rzy$ci w systemie produkcyjnym rozmieszczonym na calym
$wiecie. Na rysunku 3 przedstawiono $rednie wartosci czasu
przestoju (ang. down time) linii produkcyjnych w skali mie-
sigca w kolejnych latach od 2006 roku.

W 2009 roku w Wyeth wdrazane sa kolejne rozwiazania
z zakresu optymalizacji kosztow utrzymania ruchu. Wigze
si¢ to ze sprowadzaniem stosunku dzialan reaktywnych
i proaktywnych do pozadanego poziomu. Celem jest, aby
dzialania proaktywne stanowily ponad 80% czasu spozytko-
wanego na utrzymywanie ruchu. Na rysunku 4 przedstawio-
no najnowsze dane na temat relacji pomiedzy dzialaniami
proaktywnymi i reaktywnymi w Wyeth.

Wielokierunkowe udoskonalenia realizowane w Wyeth
Pharmaceuticals naleza do najobszerniejszych projektow
tego typu z sukcesem wdrozonych w tak dynamicznym
tempie. Efekty sa nieprzecietnie dobre i pozwalaja twierdzié,
ze zmiany sa mozliwe nawet w bardzo skomplikowanych
strukturach. Jest to przyklad o charakterze §wiatowym, jed-
nak nalezy pamietaé, ze wprowadzenie tych samych metod
i osiggniecie efektywnych usprawnieft mozliwe jest réwniez
w firmach znacznie mniejszych lub tylko w wyznaczonych

obszarach zainteresowanej korporacji.

Decyzje

,»lle bedzie kosztowaé mnie/moja firme niewprowadze-
nie zmian w obszarze niezawodnosci i wydajnosci systemu
produkeyjnegor”, ,,O ile wyprzedza nas konkurencja w tym
zakresie?” — to tylko niektdre z pytan, ktére stworza zapewne
punkt odniesienia do dalszych decyzji w kwestii podejmowania
dziatan podnoszenia niezawodnosci i wydajnosci.

Systemy produkcyjne sa miejscem, gdzie w wielu przy-
padkach mozna wprowadzi¢ znaczace usprawnienia. Doty-
czy to szczegdlnie obszaru utrzymania ruchu. Czynnikami

stanowiacymi o sukcesie sa tu przede wszystkim dobre
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decyzje strategiczne i1 dazenie do realizowania najlepszej
praktyki w danej branzy. Przy odpowiedniej konfiguracji
tych czynnikéw juz tylko krok do wydajnego, niezawodnego
i nowoczesnego systemu produkcyjnego.
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