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Streszczenie: W  referacie  zaprezentowano kluczowe parametry, ktére ulegly
przeksztalceniu w wyniku realizacji autorskiego projektu Wydzial produkcji drzwi
i oScieznic - wszystko, co nalezy zrobi¢c w celu poprawy organizacji pracy na
poszczegolnych czesciach wydzialu oraz przedstawiono cechy lidera projektu. Ponadto
podkreslono znaczenie przywodztwa 5-poziomu w zakresie skutecznego wdrozenia.

Stowa kluczowe: reorganizacja produkcji, przywodztwo, zarzadzanie, efektywnosc.

1. Wprowadzenie

Szybko zmieniajgca si¢ sytuacja rynkowa stawia wiascicieli firm produkcyjnych przed
konieczno$cig reorganizacji i udoskonalenia procesow produkcyjnych. Wnikliwi
menadzerowie potrafia dostrzec 1 usprawni¢ istotne elementy procesu produkcyjnego,
dzigki ktorym mozliwe jest zapewnienie firmom wilasciwego funkcjonowania
i prawidlowego rozwoju. Firmy powinny przede wszystkim koncentrowaé si¢ na
usprawnianiu proceséw wewnetrznych. Tylko dzigki takiemu dziataniu majg one realne
szanse na zwigkszenie konkurencyjnosci rynkowej i zyskanie miana lidera w swojej
branzy. By umozliwi¢ zachodzenie tych procesow, potrzebne sg kompetentne jednostki,
ktore beda potrafity wptynaé na organizacje, uwzgledniajac kazdy szczebel w jej strukturze.

Badania przeprowadzone w okresie 01.07-30.09.2012 r. przez zespoét badawczy
Produkcyjni.pl na grupie 40 przedsigbiorstw produkcyjnych wskazuja na konieczno$¢
wprowadzenia usprawnien w nastepujacych obszarach:

—  obieg dokumentdéw — 25 %,

—  planowanie produkcji — 32, 5 %,

—  wspolprace migdzy dzialami sprzedazy i produkcji — 25%,
—  terminowo$¢ zlecen — 27,5 %,

—  zaangazowanie pracownikow wyzszego szczebla — 20%,

—  zaangazowanie pracownikow produkcyjnych 25%.

Precyzyjne okreslenie obszarow wymagajacych usprawnienia stanowi doskonaty punkt
wyjécia do rozsadnego zaplanowania, a nastgpnie wdrozenia zmian, ktoére beda
fundamentem rozwoju tychze firm w przysztosci.

W  niniejszym referacie = zaprezentowano przyklad modyfikacji procesow
produkcyjnych u jednego z najwigkszych w Polsce producentow stolarki okiennej
i drzwiowej. Firma istnieje na rynku od 1969 roku. Przetomowy byt 1995 rok, w ktorym
nastgpila prywatyzacja spolki i rozpoczgly si¢ istotne przeobrazenia. W referacie
zaprezentowano kluczowe parametry, ktore ulegly przeksztalceniu w wyniku realizacji
projektu Wydzial produkcji drzwi i oscieznic — wszystko, co nalezy zrobi¢ w celu poprawy
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organizacji pracy na poszczegolnych czesciach wydziatu, przedstawiono cechy lidera
projektu oraz podkreslono znaczenie przywoddztwa S5-poziomu w zakresie skutecznego
wdrozenia.

Do momentu wdrozenia zaprezentowanych ~w niniejszym referacie przemian,
kluczowymi produktami wytwarzanymi w firmie byly okna drewniane produkowane
seryjnie.  Fabryka produkowata  rowniez drzwi plytowe wewnatrzlokalowe.
Szczegdlng uwage przywigzywano jednak do okien, ktore generowaly najwicksze zyski
firmy.

Wychodzac naprzeciw oczekiwaniom klientow stopniowo wdrazano nowe
produkty coraz czgéciej realizujagc zamoéwienia indywidualne. Ze wzgledu na spore
zainteresowanie oferta na nietypowe wyroby zdecydowano si¢ na przeksztalcenie procesu
produkcyjnego i dostosowanie fabryki do potrzeb rynku oraz wprowadzenie nowych linii
produktowych do oferty. Byt to kolejny duzy i zdecydowany krok w rozwoju firmy, ktory
okazat si¢ przy okazji sporym wyzwaniem, w szczegolnosci dla tej czesci pracownikow,
ktorzy od ponad 30 lat pracowali na wydziatach zajmujacych si¢ wytacznie produkcja
seryjng drzwi i o$cieznic wewnatrzlokalowych. Aby zapewni¢ dalszy dynamiczny rozwoj,
potrzebna byla nie tylko zmiana catego procesu produkcyjnego, ale takze wyksztatcenie
konkretnych postaw u pracownikow, a w szczeg6lnosci u lideréw. W wyniku przemian
udato si¢ uatrakcyjni¢ ofert¢ okien 1 drzwi, zwickszy¢é efektywnos¢ procesow
produkcyjnych, a takze wywota¢ zmian¢ postaw 1 przekonan u pracownikow
uczestniczacych bezposrednio w realizacji proceséw produkcyjnych oraz u pracownikoéw
z dziatéw wspomagajacych, ktorych wspoétpraca z wydzialami produkcyjnymi miata istotny
wplyw na realizacje procesow.

2. Od pomystu do realizacji projektu
2.1. Zainicjowanie projektu

Glownym czynnikiem sprawczym do zainicjowania projektu byt stan firmy, ktory nie
pozwalal na realizacje zaméwien klientdéw indywidualnych w zaplanowanym terminie.
Ilo$¢ zlecen przeterminowanych zaczeta narasta¢ i na czas rozpoczecia realizacji projektu
byto ich az 400. Innym czynnikiem bylo posiadanie wewnatrz firmy osoby, ktoéra potrafita
taki projekt zaplanowac, przekona¢ do niego decydentow oraz zrealizowaé go
w zaplanowanym terminie 4 miesigcy.

2.2. Diagnoza potencjalu do rozwoju

Pierwszym etapem projektu bylo oszacowanie skali dalszego rozwoju firmy
z uwzglednieniem mozliwosci zwigkszenia efektywnosci procesow produkcyjnych. Na
podstawie tej czeSci projektu uznano, ze najefektywniejsza okaze si¢ reorganizacja
wydziatow produkcyjnych ze szczegolnym uwzglednieniem wielu przeobrazen w procesie
produkcji drzwi i o§cieznic wewnatrzlokalowych.
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2.3. Utworzenie nowego podzialu odpowiedzialnoS$ci za procesy produkcyjne

W magazynie surowca zostaly wydzielone dwie czg$ci, w ktorych zorganizowane
zostalo magazynowanie surowca dla W-1 oraz dla W-3. Ponadto przeniesiono
odpowiedzialno$¢ za te czesci kierownikowi W-1 i kierownikowi W-3. Proces produkcji
drzwi 1 oécieznic wenatrzlokalowych przeniesiony zostal na nowy W-3, za$ proces
produkcji okien i drzwi drewnianych na W-2. Skonsolidowano wydziaty produkcyjne.
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S

Rys. 1. Podziat powierzchni hal produkcyjnych z oznaczeniem wydzialow produkcyjnych,
magazynu surowcoOw (MS), magazynu wyrobow gotowych (MWG) oraz oznaczeniem na
kolor szary obszarow, na ktorych produkowano drzwi i o$cieznice wewnatrzlokalowe

i
Wl W

Rl 5

Rys. 2. Podziat powierzchni hal produkcyjnych z oznaczeniem wydzialow produkcyjnych,
magazynu surowcow (MS), magazynu wyrobow gotowych (MWG) oraz oznaczeniem na
kolor szary obszarow, na ktorych produkowano drzwi i o$cieznice wewnatrzlokalowe
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2.4. Cele projektu ,,Wydzial produkeji drzwi i oScieznic — wszystko, co nalezy zrobié¢
w celu poprawy organizacji pracy na poszczegdlnych czeSciach wydzialu”

Whikliwa analiza stanu obecnego przedsi¢biorstwa postuzyta do opracowania projektu,
ktorego celem byto:

—  zapewnienie terminowo$ci zlecen produkcyjnych,

—  skrécenie czasu realizacji zlecen produkcyjnych,

—  podniesienie efektywnosci produkeji,

—  poprawienie funkcjonowania gospodarki magazynowej,
—  wyszkolenie wedlug wysokich standardow nowej kadry,
—  zredukowanie kosztow produkc;i,

—  wdrozenie nowej linii produktowej z wygospodarowanych w wyniku modernizacji
zasobow (powierzchnia, maszyny, ludzie).
Do wszystkich kluczowych parametrow zostaly zatozone rezultaty w postaci
szacowanych mozliwosci.

2.5. Realizacja

Podczas realizacji celow projektu skoncentrowano si¢ na wykorzystaniu istniejacych
w firmie zasobdéw (ludzie, maszyny, wiedza, powierzchnia). Zostaly powotane zespoty
projektowe. Do kazdego z nich przydzielono osoby, ktore uzupehiaty si¢ tak, by zespot
zostal wyposazony w komplet kompetencji potrzebnych do wykonania zadania. Ponadto do
kazdego z nich oddelegowano osobg cieszaca si¢ autorytetem wsrod pozostatych cztonkow
zespotu. Przyjeto zatozenie, ze taki model pozwoli uzyska¢ lepsze wyniki wydajnosci pracy
w poszczegdlnych zespotach. Podczas realizacji zadan, baczng uwage zwracano na osoby
przejawiajace cechy charakterystyczne dla lidera 5-go poziomu. Osoby te uzyskiwaly
dodatkowe wsparcie w obszarze modelowania cech przywddczych (szkolenia, coaching,
mentoring, modelowanie) ze szczegdlnym uwzglgdnieniem uczenia ich decyzyjnosci
1 odpowiedzialnosci.

2.6 Wplyw kompetencji lidera na efekt projektu

Istnieje bardzo duze prawdopodobienstwo, ze cechy lidera, ktorego Jim Collins okresla
mianem lidera 5-go pozwolily na zrealizowanie projektu z takim sukcesem. Collins
twierdzi, iz lider 5-go poziomu to osoba, budujaca trwala koalicje laczac osobistg
skromnos¢, site i determinacj¢ do osiagania bardzo dobrych wynikow. Pisze on, zZe ,(...)
przywddcy poziomu 5 znajdowali ujscie swojego ego nie w kreowaniu samych siebie, ale
w tworzeniu wielkiego przedsigbiorstwa. Przy czym nie chodzi o to, ze nie majq oni ego lub
ze nie dbajq o swoje interesy. Przeciwnie, zwykle sq osobami nadzwyczaj ambitnymi, ale
ich ambicje dotyczq przede wszystkim kierowanej przez nich instytucji, a nie ich samych”
[1]. Trzeba jednak tutaj zaznaczy¢, ze liderzy 5-go poziomu charakteryzuja si¢ dwoistg
naturg. Sa zarazem skromni, ale i pelni mocy, pokorni, ale i nieustraszeni. Przyczyn
swojego sukcesu upatrujg raczej na zewnatrz, natomiast w przypadku porazki biorg na
siebie peilng odpowiedzialno$¢.

Na rysunku 3, przedstawione zostalo poréwnanie pomigdzy liderami spotykanymi na co
dzien w firmach, a liderami 5-go poziomu.
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Rys. 3. Poréwnanie potencjatu zwyklego lidera i lidera 5-poziomu
(Haike Bruch, ,,Beware the Busy Menager”, HBR Feb 2002) [2]

Przecietny lider utrzymuje jednocze$nie wysoki poziom koncentracji i mobilizacji
swoich pracownikow przez zaledwie 10% czasu pracy. Tymczasem lider 5-go poziomu
potrafi utrzymaé koncentracj¢ i mobilizacj¢ pracownikow przez 80% czasu ich pracy.

Na rysunku 4 zostaty przedstawione kluczowe cechy lidera projektu opisanego w
referacie.

Cechy lidera

prezentowanego

projektu

Spbjnosé \

Intuicja/wyczucie \

Pokora |

Nastawienie ,,My” |

Odwaga |

Troska o ludzi |

Entuzjazm/wysoki poziom energii |

Nastawienie na rezultaty (ekologiczne) |

Odpowiedzialno$¢ |

Umiejetno$¢ zarzadzania sobg, zespotem, relacjami |

Umiejetno$¢ przekonania do swojej wizji/idei |

Silna motywacja do przeprowadzenia transformacji |

Glegbokie rozumienie przyczyn obecnej sytuacji |

Wysoki poziom samoswiadomosci/uwaznos¢ |

Minimum 10 lat do§wiadczenia w zarzadzaniu wieloma procesami produkcyjnymi \
Rys. 4. ,,Stopniowa” hierarchia cech charakteryzujacych lidera 5-go poziomu

(opracowanie wlasne)

Jak wynika z obserwacji, wielu ludzi sukcesu potrafi wytworzy¢é warto§ciowe sieci
kontaktéw z osobami, ktéore mogg si¢ z nimi podzieli¢ specjalistyczng wiedza
i zaproponowac ciekawe rozwigzania. Dzigki takiemu kapitatowi spotecznemu zapewniaja
oni sobie wysokie wyniki. Warto przywota¢ tutaj zagadnienie synergii, dzieki ktorej
w wyniku kooperacji migdzy wieksza liczbg oséb, moga powstawac uzyteczne pomysty,
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ktére nie przysztyby do gtowy jednej osobie. Pomocna w poszerzaniu sieci spolecznych
jest inteligencja spoteczna. Daniel Goleman twierdzi, ze ludzie posiadajacy wysoki poziom
tej kompetencji maja duza tatwos¢ w nawigzywaniu stosunkow z innymi, odczytywaniu ich
uczu¢, interpretowaniu reakcji, a takze przewodzeniu i zapobieganiu sporom. Maja takze
zdolno$¢ do wyrazania niewypowiedzianych uczué calej zbiorowosci oraz takiego ich
artykutowania, by prowadzity cata grupg ku upragnionym wynikom [3]. Niewatpliwie tego
typu liderzy sa szanowani i powazani w swoim $rodowisku, poniewaz kontakt z nimi jest
ozywczy emocjonalnie i pomaga w stawianiu czota wyzwaniom.

Aby zilustrowaé jak bardzo istotne jest posiadanie w firmie menedzera posiadajacego
odpowiednie cechy, nalezaloby przywota¢ stowa Jima Collinsa na temat firmy Nucor:
,,Nucor odrzucil stare powiedzenie, Ze ludzie sq najwazniejszym z aktywow firmy.
W transformacji firmy dobrej w wielkq to nie ludzie sq najwazniejszym aktywem. Sq nim
wilasciwi Iludzie”. Collins twierdzi, ze firmy, ktorym udalo si¢ osiggnac spektakularny
sukces przykladaty wigksza wage do cech charakteru lidera niz do konkretnego
wyksztatcenia, umiej¢tnosci, wiedzy czy tez doSwiadczenia [4]. Dlatego tez wazna
w rozwijaniu firmy jest umiej¢tno$¢ patrzenia na ludzi i sytuacje bez osadzania
i interpretacji. Ta zaczerpnigta z coachingu umiejetnos¢ zaktada, ze jednostka ma konkretne
zasoby potrzebne do osiggni¢cia okreslonych rezultatow.

Przeprowadzajac zmiany w opisywanym przedsigbiorstwie skorzystano z rozwigzan
coachingowych. Dzigki ich zastosowaniu udalo si¢ poszerzy¢é zakres kompetencji
pracownikow produkcji. Stali si¢ oni pracownikami uniwersalnymi posiadajacymi
umiejetnosci obstugi kilku stanowisk.

2.7. Rezultaty

Ponizej przedstawiono w formie graficznej wptyw wprowadzanych modyfikacji na
zmiang procesu produkcyjnego i organizacj¢ pracy w przedsigbiorstwie oraz finalne efekty
uzyskane po zakonczeniu realizacji autorskiego projektu.

Podczas realizacji projektu zwigkszono odpowiedzialno$é pracownikow w duzej mierze
poprzez zawarcie kontraktu na pis$mie. Pracownicy podpisali si¢ pod nim §wiadomie po
doktadnym ustaleniu kontraktu 1 odpowiedzialnosci za konkretne etapy pracy.
W kontrakcie byt wyraznie widoczny harmonogram z podzialem na konkretne osoby,
dopasowanymi do nich zadaniami oraz terminami ich realizacji. Podpisanie kontraktu
pomoglo zbudowa¢ zaréwno poczucie odpowiedzialno$ci zbiorowej jak i indywidualne;j.

Na kazdym etapie przeprowadzonej zmiany lider monitorowat dziatanie pracownikow
1 w razie potrzeby wprowadzat korekty (kiedy zauwazyl, ze kto$ nie wykonuje konkretne;j
pracy w terminie, wtedy delegowat j3 innej osobie). Czasem wystarczylo zamieni¢ osoby
pracujace na danych stanowiskach, by osiagnaé wigksza efektywno$é procesu
produkcyjnego. Otwarte méwienie o problemach spowodowato, ze byly one na biezgco
rozwigzywane. Oszczedzano dzigki temu czas i budowano zaufanie w zespole, co
przektadato si¢ na dobrostan pracownikow i ich motywacje. Lider dzigki swej obecnosci
zachecal do poszukiwania coraz bardziej skutecznych rozwigzan. Pracownicy chetnie
opowiadali o pomystach, ktore warto zastosowa¢. Kazdy mogt zaprezentowa¢ swoj pomyst
w trakcie cotygodniowych spotkan. Pozwolito to zwigkszy¢ zaangazowanie pracownikow
i zaufanie do zasadnos$ci wprowadzonych modyfikacji. Pracownicy zaczgli si¢ chetniej
utozsamia¢ z celami firmy, co przetozylo si¢ na poprawe atmosfery w pionie
produkcyjnym. Ponadto pracownicy wspierali si¢ nawzajem oraz identyfikowali z opiniami
prezentowanymi przez lidera. Byli oni przekonani o slusznos$ci i skuteczno$ci wdrazanego
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projektu. Potwierdzita si¢ wreszcie teza, iz poziom IQ lidera ma drugorzedne znaczenie.
O wiele bardziej uzyteczna jest zdolno$¢ do tworzenia kapitatu spolecznego, czyli NQ
(network quotient) - umiej¢tnos¢ nawigzywania relacji z innymi osobami. Wedlug Toma
Boyle z British Telecom z punktu widzenia kariery zawodowej NQ jest o wiele wazniejsze
niz 1Q [5].

Szkolenia
3 Wrrdziaky Nowa struldum Sprawisdlive Coaching Optymalizacja
produkeyjne oreanizacyjna wynagrodzania Mentoring powisrzchni
Modelowanis
HNowi liderzy Mhinisjsza
Caly procas Maksvmalnia Poczucia Optymalizacja powisrzchnia
produkeji ma sisdmin spravwiedliwosci Terminowosé procasu
swojeEn pracovmnikow Dobra atmosfam Poprawajakosci Poprawa
kisrownika na jednago Zaangarowania Porzadel: logistyki
lidera Motywacja Drseyplina Latwisjsza
pracy zarzadzanis
r r h 4 r h

Rezultaty:
—  Skrocenie czasu realizacji zlecen produkeyjnyeh o 30 %

—  Ponad 2 -krotne podniesienie efelty wnosci

—  Poprawa funkcjonmyvania spspodarki magazynowea]

—  Wyszkolenie wg wysolkich standard dw nowraj kadry

—  Eadukeja kosztow produkeji

—  Wdroianis nowsaj produltowsj linii z wvgo spodamwamrch w wyniku modsrmizacii zas obow
(powierzchnia, maszymy, ludzis)

Rys. 5. Efekty zmian w zaktadzie stolarki budowlane;j
3. Wnhnioski

Wedhug obserwacji w przeprowadzeniu zmian pomogty takie zachowania lidera jak:

—  bycie obecnym - polega to na tym, ze lider zardwno stucha i zasigga konsultacji u
innych, lepszych od siebie, a takze skutecznie wspiera swoich podwiladnych
i co wazne dodaje im otuchy,

— jasne komunikowanie celow, zadan, objasnienie sytuacji 1 przestanek
podejmowanych decyzji,

—  pokazywanie ludziom, ze kazdy z nich jest niezbedny do realizacji celu,

—  przydzielenie konkretnych os6b do okreSlonych zadan po odbyciu

z pracownikami rozméw i wypracowaniu konsensusu,

—  bezwzglednos¢ w dazeniu do realizacji przyjetej strategii (ten rodzaj zachowania
widoczny byl w calkowitym przejeciu przez lidera odpowiedzialno$ci za proces
zmiany),
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— uczciwa prezentacja celow i jednoczesne wskazywanie sposobow ich osiagniccia,
—  stanowczo$¢ i dyrektywno$é w sytuacjach wymagajacych zdecydowanej postawy,
—  odnoszenie si¢ do pracownikow z szacunkiem i troska,

— egzekwowanie przydzielonych zadan (pomagato to w zachowaniu wysokiej
efektywnosci i dodatkowo uswiadomito pracownikom, ze sa oni odpowiedzialni za
powierzone zadania).

Przeprowadzenie efektywnej reorganizacji procesu produkcyjnego odbyto si¢ wylacznie

z wykorzystaniem potencjatu i zasobow dostepnych wewnatrz przedsigbiorstwa. Na
przyktadzie opisanej firmy potwierdzity si¢ wnioski z obserwacji Collinsa, ktory stwierdzit,
ze do zaprowadzenia zmian w wigkszosci przypadkow nie jest potrzebny lider z zewnatrz.

Wedlug Collinsa ,,Aby wstrzqsng¢ firmq i przeksztalci¢ jg z dobrej w wielkq wcale
niepotrzebny jest przywoddca z zewngtrz. Wrecz przeciwnie — znany i charyzmatyczny
manager z zewnqtrz ma czesto negatywny wplyw na zdolnosci przedsigbiorstwa do takich
przeksztatcen ’[6]. Collins zauwaza, ze dziesigciu z jedenastu prezesow przedsigbiorstw,
ktére rozwinely si¢ z dobrych w wielkie, pochodzito z grona pracownikow.
Przedsigbiorstwa, ktore zostaly poréwnywane przez autora siggaty po kadre z zewnatrz
szesciokrotnie  czgsciej [7]. W  firmie opisanej w referacie, stanowcza
i energiczna postawa lidera sprawila, ze ludzie czuli si¢ wciagani w realizacj¢ strategii
rozwoju firmy. Udalo si¢ — o czym pisze J. Smythe — , otworzyé perspektywe,
umozliwiajgcq dostrzezenie zwigzku pomiedzy wizjg rozwoju firmy, a codzienng pracq ’[8].

Przytoczony przyktad firmy stolarki budowlanej pokazuje jak duzg warto§¢ dla rozwoju

przedsi¢biorstwa ma sprawdzona, kompetentna i charyzmatyczna jednostka. Koncentracja
na rozwijaniu kompetencji liderow, znajdujacych si¢ wewnatrz organizacji, pozwala
realizowa¢ duze projekty i przeprowadzaé istotne modyfikacje stuzace zwigkszeniu
konkurencyjnos$ci firmy.
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