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Politechnika £6dzka

WYBRANE ASPEKTY ZASTOSOWANIA
KONCEPCJI LEAN MANAGEMENT W PROCESACH
ADMINISTRACYJINYCH PRZEDSI EBIORSTWA

1. Wstep

Koncepcja lean management ma swoj rodowdd w nsiej koncepcji lean
production (,odchudzonej produkcji”), ktéra po naierwszy zostata zastosowana przez
szefa koncernu Toyoty Taichi Ohno. Sprecyzowat d@nwezas trzy gtdwne zasady, na
ktorych opart nowy system produkcyjny Toyoty. Perpisze, wykonywatylko to, co
jest potrzebne; po drugie eliminogvéo, co nie dodaje wardoi i po trzecie, przesta
jesli cos idzie zle* Te trzy zasady staty sfundamentem koncepcji lean, ktéra @aj
swym zasigiem zaradzanie cat organizacj. Wspétczénie lean managemt oznacza
wprowadzenie znacznych zmian w zakresie dziatginarzedsgbiorstwa, w strukturze
majtku, sposobach organizacji i zadzania oraz w przygotowaniu zawodowym i
ksztattowaniu postaw pracownikdw, przez co przgaisistwo uzyskuje wekszy
produktywnéé ogéln, wydajngé pracy i jakéé wytwarzanych produktéw i ushfg.
Koncepcja szczuptego zadzania opiera gina kilku podstawowych komponentach,
ktore okrgla sk czesto jako zasady pracy w systemie lean. Zaliczadsinich przede
wszystkim: pra¢ grupows, odpowiedzialné osobist, decentralizagjdecyzji, dizenie
do sptaszczenia struktury organizacyjnej, oriegtaca klienta, priorytet wartoi
dodanej, standaryzacjstandarized work), ggte ulepszanie (kazein) i usprawnianie,
natychmiastow eliminacg przyczyn b¢du, unikanie rozrzutrégi i marnotrawstwa,
ciagty przeptyw materiatdw zgodnie z zaggdst in time (JIT) oraz totalne zadzanie

1 J.P. Wincelean Supply Chain Managemehiandbook for Strategic Procurement, New York 2G04
136-137

2 7. Mikotajczyk, Metody zargdzania zmianami w organizadjiv:] Metody organizacii i zarmlzania.
Ksztattowanie relacji organizacyjnyched. W. Blaszczyk, Wydawnictwo Naukowe PWN, Waxsa
2006, s. 271
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jakoscia (TQM).® Lean management jest zatem koncegmjemmn, w ramach ktorej
wykorzystuje s; cah gane narzdzi i technik umaliwiajacych budow i utrzymanie
sprawnej organizacji. Oprocz wspomnianych woikg metod i technik zaszlzania,
jak: kaizen, TQM czy just in time do nadzi wspomagaicych szczupte zagdzanie
zalicz mazna take: single piece flow, kanban, lean management atoay
throughput accounting, vale added analysis, visaaltrol (visual management), 5S,
total productive maintenance (TPM), SMED oraz outsing?

Koncepcja szczuptego zadzania daje wic mazliwosé by robié coraz mniej —
mniej ludzkiego wysitku, mniej uadlzer, mniej czasu i mniej miejsca — i jednogzie
zbliza¢ sie do osagniecia celu, jakim jest dostarczenie klientom dokladi@go, czego
chay.® Mimo iz pocatkowo koncepcja lean miata zastosowanie gléwnieedpkciji, to
dzi§ z powodzeniem wykorzystuje ¢sia w cate] organizacji. Celem referatu jest
przedstawienie metodyki zastosowania koncepcji l@aanagement w procesach
administracyjnych przedsdiorstwa. Analizie poddano pracbiura X przed i po
wdrozeniu szczuptego zaydzania.

2. Szczupte zaradzanie a procesy administracyjne
w przedskbiorstwie

Koncepcja lean management poprzez elimimatgrnotrawstwa usprawnia procesy
administracyjne przedddiorstw. Dzeki jej zastosowaniu klient (zarbwno zegirzny,
jak i wewrgtrzny) otrzymuje dokfadnie to (produkt, informacjdpkument), czego
potrzebuje. Najwzniejszym elementem jest zatem eliminacja czyonoktére nie
dodaj wartasci. W s$rodowisku administracyjnym przegbiorstwa (w dziatach:
ksiggowasci, operacyjnym, zamoéwie finansowym, personalnym itp.) m@gone
wystepowa w postaci, np. generowania kilku kopii tego sameggzemplarza
dokumentu (nadprodukcja), przechowywania zbyt wadnych (zapasy), oczekiwania
na decyzje niedogbnego przetldonego (oczekiwanie), poprawiania brakow oraz
btedow w dokumentacji, zglnego przemieszczania dokumentow pgminy
pomieszczeniami, zbyt duch odleglidci pomkdzy urzdzeniami biurowymi
(nadmierny ruch) itp. Chc wdrary¢ zasady szczuptego zadzania do procesow

% Por: Z. MartyniakNowe metody i koncepcje zadzania Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w
Krakowie, Krakow 2002, s. 103-107; K. Zimniewid&/spbiczesne koncepcje i metody gdzania
PWE, Warszawa 2009, s.38-40

4 Zob. szerzej: W. LuciejewskRecepta Lean na zdravorganizacg, Centrum Wiedzy, Warszawa 2003,
s.44; |. Durlik, Inzynieria zarzdzania. Strategia i projektowanie systeméw prodimyoh cz. 1 i 2,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1996, str. Z& Productivity Press Development Te&8
dla Operatorow. 5 filaréw wizualizacji miejsca psadrodPress.com, Wroctaw 2008

® J. WomackQdchudzanie firmWydawnictwo CIM, Warszawa 2001, s.17
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administracyjnych nafey w pierwszej kolejnéci dokon& mapowania procesu
administracyjnego poprzez oklenie wartdci produktu, okrélenie strumienia wartei
I przeptywu wartéci. Proces mapowania wspomaga kadarzdzapca w opisie
(wizualizacji) biegacych probleméw organizacji (mapa stanu obecnegaz okréla
pozadany stan funkcjonowania organizacji (mapa starmygatego), celem redukcji
kosztow, poprawy jakiwi i skrocenia czasu realizacji zléce

Mapa stanu obecnego okie funkcjonowanie firmy i stanowi bazlla projektu
mapy stanu przysztego i rozpecm zaradzania strumieniem wago. W celu jej
sporadzenia nalgy:°

— udokumentowa informacje i potrzeby pochodee od klienta (np. oczekiwany
czas realizacji zamdwienia, stan i struktura zansévai);

-  zidentyfikowa gtdwne procesy i ich przebiegi (naje okresli¢ gtowne
czynnaci zachodzce w strumieniu, tj. generowanie dokumentacji ktweo —
konstrukcyjnej, wprowadzanie zamowienia, tworzeligty czeéci, proces zakupu
surowcéw i komponentow, planowanie produkcji, utegianie zobowizan wzgledem
dostawcow, fakturowanie czy uregulowanie natsci);

- wybra& miary procesOw (metryki procesowe) —istnieje wielaetryk
procesowych, jak: czas procesu, catkowity czasazawiy z ukaéczeniem danej
czynndci, czas ktéry dodaje wadé (cze$¢ czasu procesu, ktory pracownik faktycznie
spedza na zadaniach maych wartd¢, np. wprowadzenie zamowienia do komputera),
czas przezbroje(np. zmiana papieru w drukarce), nagromadzeniesflakjak dtugo i
czesto wykonywana jest praca), skala zapotrzebowankaeia calagé transakcji
zachodacych w kadym procesie i w poszczegdélnym przedziale czasu, ilogé
zamoOwiér na tydzié), ilos¢ oséb odpowiedzialnych i zobligowanych do wykonania
danej pracy, zapasy (np. przetwarzanie zbyt wiednydh, zapetnione regaly),
technologia (okrda narzdzia oprogramowania wspiesag przetwarzanie informaciji
w biurze);

- wykona przepcie wzdhe zidentyfikowanych proceséw wypetnaj pola
danymi przy uwzgidnieniu zapaséw i doginej technologii;

— ustalé, jak kady proces okrda priorytety wykonywanej pracy — prioryzacja
prac okréla przeptyw informacji strumienia wasd, przy czym w srodowisku
biurowym jest ona exto d&¢ swobodna (np. niektorzy ludzie plaauprag ze
wzgledu na dag zlecenia, inni ze wzgtlu na rozmiar zamdéwienia);

- wyliczy¢ koncowe metryki systemowe, obliczywskaniki efektywndaci (np.
czas przdcia dokumentu, czas przetwarzania, koszty itp.)pepwala okréi¢ na ilu
etapach dokumentacja jest grupowana, przemieszczaamrekuje na uzupetnienie
danych, dospnai¢ systemu komputerowego lub decyzj

® T. SobczykMapowanie proceséw administracyjnydtean Butterfly, Wroctaw 3/2005, s.4
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Istota procesu mapowania strumienia waciojest skrécenie czasu przeptywu,
zidentyfikowanie, a nagbnie wyeliminowanie marnotrawstwa w procesach
administracyjnych. W tym celu wykorzystujeg shastpujace narzdzia szczuptego
zarzdzania’

— standaryzagj pracy — polega na tworzeniu, utrzymywaniu i doskeniu
standardéw wykonywania zatladla wszystkich pracownikow biurowych, np. w
zakresie realizacji i przetwarzania zamdawigvypetniania dokumentéw, wystawiania
faktur, drukowania raportow. Standardy powinny ¢ byroste, zapobiegae
powstawaniu hkidow, pozwalajce oceni sytuacg, zrozumiate i widoczne. W
srodowisku biurowym przyktadem takich standardéwzmby¢: standard czasu trwania
spotka, standard informowania (tablica ogtosgestandard systemu kodowania akt
przy wzyciu kolorow itp.;

— jakos¢ u zrodla — polega na stworzeniu systemu takiej pracyolvej, ktory
pozwoli na wczesne wykrycie dagtu i uniemaliwi przekazanie go dalej. Przykladami
jakosci u zrodta w procesach administracyjnycit iarmonogram pracy oraz tablice
monitorupce przebieg pracy, listy kontrolne, check listavadcici biurka, kolorowe
segregatory itp.;

— organizacg miejsca pracy (5S) — polega na odpowiednim praygahiu
stanowiska pracy i utrzymywaniu na nim pgiku, np. przechowywanie artykutéw
biurowych w miejscu ich zycia, stosowanie przegrodek z opisami,¢kiziczemu
szybko znajduje siniezlzdne do pracy materiaty bez marnotrawienia czasucha
szukanie, ,szklane biura” zapewnjeg¢ peta kontrok oraz tatva komunikacg itp.;

— wizualm kontrok — polega na ayciu prostych, wizualnych sygnatow
usprawniajcych prae biurowa, np. oznakowanie pomieszdze kierunkow ruchu w
celu szybkiego przemieszczania 8o miejsc docelowych, umieszczenie w widocznych
miejscach harmonogramow pracy, oznakowanie forraylarzy wyciu kolorowych
flamastréw dla poszczegolnych dziatow itp.;

— zaangaowanie ludzi - polega dostarczaniu pracownikom Vkeze
niezkednych informacji na temat wdranej koncepcji lean i wzorcéw pgpbwania, co
oznacza ogsto konieczn& nieustannego szkolenia i doksztatcanéa si

—  redukcg wielkosci przetworzonej partii — polega na stosowaniu dgsane pice
flow, czyli formy pojedynczego przeptywu partii, .ngpracownik w momencie
otrzymania 10 formularzy do wypetnienia nie przgtnoje ich, @ do momentu
ukonczenia pracy, tylko po uzupetnieniu jednego lub dwdokumentow, przesyla je
do kolejnego dziatu, by nie doprowaélzio przestojow. Dzki temu nas{puje chgtos¢
pracy w biurze, redukcja czasu oczekiwania, zmpegje catkowitego czasu
przetworzenia oraz tatwé wykrycia zaktoceé (bledny formularz) powstagych na
linii;

- system sgy — oznacza kontrel przeptywu zasobow (ludzi, materiatow,
informacji) w czasie rzeczywistym, co pozwala unikmarnotrawstwa zwrzanego z
magazynowaniem, przechowywaniem, przedawnianiem agramadzeniem pracy
biurowej;

" T. Sobczyk, Sz. Kubik_ean Office Lean Enterprise Institute Polska, Wroclaw 2007 &srdner|ean
TechniquesPostgraduate, Engineering Programs, Coventryedsity 2005/2006
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—  prac zespotowy — polega na delegowaniu zadiaodpowiedzialnéci na grug,
przez co nagpuje ograniczenie bezg@dniej kontroli ze strony przetonego na rzecz
samokontroli, co wywotuje wksze zaangawanie ludzi;

— niezawodné& urzadzeh — polega na poggiu dziata, ktore wyeliminuy
marnotrawstwo zwizane ze sprawrioia i dostpnascia sprzitu;

— podziallkk czasow - oznacza ustalenie przedzialu czasu, po ktérym
dokonywany jest przegll biezacych wynikéw, co skraca czas przeptywu informaciji i
daje pela wiedz o wykonywanych czynrigiach. Wsrodowisku biurowym polega to
na umieszczaniu przy stanowiskach pracy tablicczydzielonymi do okrdonych
godzin zadaniami, wozkOw z segregatorami zawqeyai informacje o czynneiach,
jakie trzeba wykonaw danym dniu, pojemnikéw z tablicami suéb@ralnymi, na
ktorych znajduje siinformacja ,,dokumenty gotowe do odebrania”;

— wizualizacg czasu taktu — polega na wizualnej kontroli pp8&tv prac
wzgledem przygtego planu. Czas taktu wyznacza tempo pracy odmageEe
zapotrzebowaniu Kklientdw. Kierownicy dzialu umieszg w biurze odpowiednie
wozki, w ktoérych umieszczones seczki z zadaniami, ktore musby¢ wykonane w
konkretnych godzinach. W przypadku nie wywania s¢ z danego zlecenia teczka
pozostaje na oksnym miejscu, przez co tatwo jest zauwd ze pojawit s¢ problem,
ktory nalery szybko rozwqzac.

Wykorzystanie wymienionych nagdzi pozwala usprawaiprocesy administracyjne
W przedsgbiorstwie poprzez ograniczenie biurokracji, znaczedukcg kosztoéw
zarzdzania i zmiaa kultury pracy. Koncepcja lean management sprowagzaatem
do decentralizacji odpowiedzialém i kompetencji w powszaniu z decentralizagj
systemu informacji, samokontgol rozwojem tworczych postaw pracownikow.

3. Zastosowanie koncepcji lean management w biurze X
— studium przypadku

Biuro X zatrudnia 8 o0sOb i zajmuje ¢siprzetwarzaniem zamowig
przygotowywaniem ofert cenowych, fakturowaniem i ng@waniem zlede
fakturowanych. Wzajemne poaziania pomgdzy poszczegoélnymi stanowiskami pracy
przedstawia rys. 1.

Kazde stanowisko pracy ma oklene zadania zwzane z wypetnianiem formularzy
(jeden dokument wypetniany jest czasami na killkanstviskach pracy) dotyazych
zamOwid, zapyta o cer oraz faktur. Druki te w szarych teczkach dostameza
kolejno do odpowiednich jednostek na biurko. W catwoszczenia analizy zaiono,
7€ czas przeznaczony na wykonanie ohakdw to 20 minut, traktowany tutaj jako
jeden dzié pracy. W tym czasie audytorzyda kontrolowa pra i mierzy¢ czas, jaki
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Audytor

A

Osoba odpowiedzialna za zakupy

/ ¢

Stanowisko iayniera

Dostawca

v Dziat obstugi klienta
(DOK)

Fax

Stanowisko ksigowego

l Audytor
Faktury
Kierownik

DOK - St. Kstgowego~> St. Planisty> DOK
Zapytania o cen DOK - St. Inzyniera> Dz. Zakupu> DOK
Zamoéwienia materiatowDz. Zakupu> FAX
Faktury: St. Kstkgowego—~> Faktury

FAX — oznacza reagal, w ktérym tadowane s wszystkie dokumen

88

Audytor

Stanowisko planisty

Rys. 1 Wzajemne zataosci pomigdzy stanowiskami pracy w biurze X

Zrodto: Opracowanie wiasne

poszczegolni pracownicy przeznaczag swoje zadania, aby stwoézayapy strumienia
wartasci. W czasie pracy poszczegoélne osoby mudawt sie na 2 minuty do biura
kierownika. Ocenie podane zostaty: czas realizgojpduktywnd¢, przeréb oraz

procent zakaczonych poprawnie zafla

Dla przyktadu przedstawiona zostanie mapa strumigrikazujca jednostkowy

przeplyw formularza dotyazego zapytao cer.®

Proces mapowania rozpoczyna ad zgtoszenia przez klientow zapotrzebowania na
formularz zapyta o cer. Nalezato stworzy osiem formularzy. Puste druki znajasic

w pudetku z dokumentami. W partii 3 sztuk dostanezg one do dziatu obstugi klienta

zajmupcego s¢ tworzeniem formularza oferty. Wypetnienie odpowieth pol w
jednym formularzu zajmuje 36 sekund. W momenciedkiwypetniona zostanie cata

partia (w tym przypadku 3 sztuki) , dokumenty pajvane g dalej na stanowisko

8 Opis zastosowania koncepcji lean management wedidr przygotowany zostat w oparciu o0 pgac
magistersk Magdaleny Hilhskiej pt. ,Cechy i wykorzystanie koncepcji lean ragament w

przedstbiorstwie” napisanej pod moim kierunkiem w Katedeasrzdzania Pt, £6d 2007
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inzyniera, ktéry tworzy zestawienia gzi. Czas potrzebny na wypetnienie jednego
dokumentu to 32 sekundy. Kolejnozymier przekazuje cat parte formularzy na
stanowisko osoby odpowiedzialnej za zakupy, ktGracsje koszty poszczegdlnych
czesci | odpowiedzialna jest za skladanie zamowienigaz Czas szacowania kosztow
dla jednego formularza wynosi 33 sekundy. Basie dokumenty trafiajz powrotem
do dzialu obstugi klienta, w ktérym naliczana jesarza (tu przygotowanie jednego
formularza zajmuje 17 sekund). Audytorzy zmierzytizas wykonywania
poszczegolnych czyndci, a nasipnie obliczono lead time (L/T) ktory w tym
przypadku wyniést 13, 40 min. Mapstrumienia dla zapyfao cer w analizowanym
biurze przedstawia rys. 2.

KLIENCI

Mapa strumienia dla zapytai o cerg

Zapytania o cen Gotowe oferty
8 szt 0 szt 3 szt 0 szt
Dziat Obstugi Inzynier Zakupy Dziat
Klienta (Tworzenie (Szacowanie Obstugi
(Tworzenie zestawié kosztow) Klienta
formularza cze$ci) (naliczanie
oferty) marzy)
C/T = 36s C/T =32s C/T =33s C/IT=17s
Partia 3 szt. Partia 3 szt. Partia 3 szt. Partia 3 szt
P/T =118s.

L/T = 13 min.40s.

C/T oznacza czas potrzebny na przetworzenie jedfeeguilarza

Partia to ilé¢ formularzy dostarczanych i przekazywanych dalepdszczeg6inych dziatdw
Przy obecnych metodach przetwarzania formularzyadatych zapyta o cer zwartg¢ pracy nie
przekracza P/T = 2 min.

Lead time wskazuje, ze klient nie peospodziewé sic wniosku nie wczéniej niz za 13 min. 40s.

Rys. 2 Mapa strumienia dla zap§yta cer

Zrodto: Opracowanie wiasne

Postanowiono wprowadzi do biura usprawnienia wykorzysigj narzdzia
koncepcji szczuptego zaydzania. W tym celu szare teczki zgmbno kolorowymi
(kazdy dziat miat swoj kolor) dzki czemu zachowany byt tad i padek.
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Podobnie poszczegodlne rubryki w formularzu miahtokodanego dziatu, przez co
pracownik automatycznie wypetniat swoje pola. Znov@w model formularza i
zlikwidowano stanowisko ityniera, a osoba pracga na tym stanowisku statag si
koordynatorem kaizen. Kierownik unde# na stole pracownikow kartki z godain
stawienia si do jego biura. W dziale obstugi klienta umieszezoodpowiednie
pojemniki, w ktorych kady dokument miat swoje miejsce, wygospodarowanaeak
miejsce na biurku kalego pracownika na dokumenty przychgmz i wychodzce, a
formularze przekazywane byly w #id 1 -2, by zapewsi ciagtos¢ przeptywu i nie
dopusci¢ do przestojow. Po tych usprawnieniach audytorzgopmie zmierzyli czas

Krakowie, Krakéw 2009, s. 83 — 92

wypetniania i przesytania formularzy i stworzyliwia mag strumienia (rys.3).

Zapytania o cen

v

3 szt

Mapa strumienia dla zapytai o cerg

v

4 szt

Dziat Obstugi
Klienta
(Tworzenie
formularza oferty)
CIT =27s

Partia 2 szt.

P/T=70s.
L/T =12 min.28s.

C/T oznacza czas potrzebny na przetworzenie jedioeguilarza

KLIENCI

N

1 szt

Zakupy
(Szacowanie
kosztéw)

C/T =31s
Partia 2 szt.

Gotowe oferty

Dziat Obstugi
Klienta
(Naliczanie maty)

C/IT=12s
Partia 2 szt

Partia to ilé¢ formularzy dostarczanych i przekazywanych dalepdszczegdinych dziatéw

Przy obecnych metodach przetwarzania formularzyadatych zapyta o cer zwartgé¢ pracy
niewiele przekracza P/T = 1 min.
Lead time wskazujeze klient nie mae spodziewasig¢ wniosku nie wczéniej niz za 12 min. 28s.

Wraz z wprowadzeniem do biura naizi szczuptego zasdzania pracownicy byli
w stanie wypetdi wiecej sztuk egzemplarzy dokumentow w krotszym czasie.

Rys. 3 Mapa strumienia dla zap§ta cer po wprowadzeniu lean management

Zrodto: Opracowanie wiasne
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Sumaryczne poréwnanie pomiaru efekty@eigpracy biura przed i po wprowadzeniu
koncepciji lean przedstawia tabela 1.

Tabela 1
Arkusz pomiaru efektywrigi pracy biura X w odniesieniu do formularza zapyéao
cerg przed i po wprowadzeniu koncepcji lean mangement

Wyszczegolnienie Przed wdrozeniemm  Po wdraeniu
koncepciji lean koncepcji lean

Lead time (L/T) [min] 13:40 12:28
Udziat zakaczonych i poprawnych zapyi@ cer [%] 17% 83%
llo$¢ wygenerowanych zapyia cer [Szt.] 6 11
Stopier realizacji wzgédem zapotrzebowania [%] 30% 55%
Wskaznik produktywndci: ilos¢ wyprodukowanych 2,2 6,5
sztuk na dzig / naktad pracy wyrsony w ekwiwalencie
etatéw (osobodni) ) [szt./ osdb

Zrodto: Opracowanie wiasne

Wdrozenie instrumentow koncepcji lean do pracy w biukzenacaco poprawito
przebieg wewetrznych proceséw. Czas prgep formularza oferty cenowej w
stosunku do stanu poprzedniego ulegt skroceniucemowy udziat poprawnie
zakaiczonych formularzy wzrést o 66%, o 5 sztuk @wsizyta s¢ liczba generowanych
zapyta&an w ciagu analizowanego czasu pracy, a stopieealizacji wzgtdem
zapotrzebowania wzrést o 25%. Biorpod uwag produktywnd¢ to ulegta ona tate
zwickszeniu o 4,3 sztuk na osplMozna zatem stwierdéj ze dzeki usprawnieniom
czas cyklu wykonywanych prac ulegt zmniejszenilgp§é tych prac ulegta poprawie, a
klient mégt zamawiawigcej.

4. Podsumowanie

Odchudzone <zasdzanie poprawia efektywdéd nie tylko w dziatach
produkcyjnych, ale tate w jednostkach administracyjnych przetgirstw. Koncepcja
ta zaktada bowiem eliminacjvszelkiego rodzaju marnotrawstwa, ktére przejasidav
nadprodukcji, zapasach, poprawianiu brakéw orgddw w dokumentacji, ziginym
przemieszczaniu materiatlow itp. Elementy te ar&ajoje odbicie w jaki, kosztach i
czasie trwania procesOw administracyjnych i biuroiwy Aby zapobiec tym
negatywnym efektom wspoiczesne, dobrze gdmane przedsgbiorstwa wdraaja
narzdzia lean managementu, ktore utiwiaja poprawe jakosci obstugi, uproszczenie
procedur, skrocenie czasu potrzebnego na ich eeglizak réwnie: redukcg kosztow
ponoszonych w procesie obstugi klienta. Wszystk@royczynia s§ do zwkkszenia
produktywndci procesow administracyjnych, lepszej innowacyfmd elastycznéci
organizacji.
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