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1. Koncern LEONI AG

Migdzynarodowy Koncem LEONI AG z gléwna siedzibg w Norymberdze jest
jednym z czotowych producentéw drutéw, kabli oraz wiazek kablowych w Europie.
LEONI AG podzielona jest na dwa samodzielne przedsigbiorstwa, tj.:
¢ WIRE and CABLE GmBH & Co. KG, zajmujacy si¢ produkcja drutéw i kabli,
e WIRING SYSTEMS GmbH & Co. KG, produkujacy systemy okablowania

zwane popularnie wiazkami kablowymi.

Koncern posiada obecnie ponad 60 zaktadéw produkcyjnych na calym $wiecie
i zatrudnia ponad 30 000 pracownikéw. W przedsig¢biorstwie WIRE and CABLE
proces wytwarzania jest zmechanizowany, wymaga duzych powierzchni produk-
cyjnych i matej liczby pracownikéw do obstugi automatéw. W obszarze WIRING
SYSTEM proces wytwarzania charakteryzuje si¢ duzym nakladem pracy manual-
nej i odpowiednio wyzszym poziomem zatrudnienia, poniewaz wigzki kablowe
montowane sa recznie na odpowiednich deskach montazowych.

Najwazniejszymi klientami LEONI AG sa najwigksi na $wiecie producenci
przemystu samochodowego, tacy jak m.in.: General Motors, Audi-Volkswagen,
Porsche, Toyota, Honda, Nissan, BMW, Land Rover.

Gléwnym materialem do budowy wiazek sa kable, dlatego tez omawiane
przedsigbiorstwo jest w duzym stopniu samowystarczalne. W produkcji wiazek ko-
rzysta z kabli i przewodéw produkowanych przez oddzial WIRE and CABLE.

W skiad dostawcéw LEONI AG wchodza przede wszystkim producenci kom-
ponentéw metalowych, gumowych, z tworzyw sztucznych, materialéw izolacyj-
nych, uszczelek itp.

Produkty LEONI AG znajdujace si¢ w wielu powszechnie uzywanych maszy-
nach, urzadzeniach, samochodach itp. nie sa znane przecigtnemu odbiorcy. Jakos¢
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wyrobow koncemu oraz do$wiadczenie przedsigbiorstwa cenione sa natomiast na
calym $wiecie wsréd profesjonalistow.
W 2004 r. obroty koncernu wyniosty 1 mld 247 mln euro [www.leoni.com].
LEONI AG posiada funkcjonujacy od 8 lat wlasny system zarzadzania pod na-
zwa — LEONI Productivity System (LPS).

2. LEONI Productivity System

W 1998 r. kierownictwo koncernu podjeto decyzj¢ o wprowadzeniu nowego
systemu zarzadzania w WIRING SYSTEMS. Poczatkowo nosit on nazwe LEONI
Produktionssystem, jednak po ok. 2 latach przemianowany zostal na LEONI Pro-
ductivity System. Bodzcami, ktére wplynely na podjecie decyzji o wdrazaniu LPS,
byly przede wszystkim oczekiwania klientéw, naciski na obnizanie cen, zaostrza-
nie si¢ konkurencji oraz potrzeba standaryzacji. BodZce ptynace z otoczenia ze-
wnetrznego mialy decydujace znaczenie. Ogdélnie rzecz biorac, ze strony producen-
téw przemystu samochodowego pojawily si¢ nowe, nastgpujace trendy wspdtpracy z
dostawcami:
¢ przekazanie czg¢sci procesu przyrostu wartosci do dostawcow,

e wzmocnienie globalizacji,

e redukcja liczby dostawcéw bezposrednich,

e odbiér kompletnych systeméw, podzespotéw,

e wprowadzenie modeli kooperacji z dostawcami,

e zmuszanie do restrukturyzacji przez nacisk na obnizke kosztéw i cen,
* systemy oceny dostawcow.

Presja klientéw, a szczegdlnie nowego, obiecujacego, ale bardzo wymagajace-
go odbiorcy, jakim byl General Motors (GM), byla bardzo silna. LEONI stang¢lo
przed konieczno$cia wprowadzenia skutecznych, nowoczesnych systeméw zarza-
dzania, ktére mialy zagwarantowa¢ redukcj¢ kosztéw, cen oraz polepszenie jakosci
i serwisu w perspektywie nastgpnych lat. W swoich montazowniach samochodo-
wych GM wprowadzil kilka lat wczesniej, z duzym powodzeniem, nowoczesne
systemy zarzadzania.

Wsréd bodzcéw plynacych z otoczenia wewngtrznego mozna wymieni¢ cheé
standaryzacji oraz wewngtrzng potrzebg¢ ulepszenia systemu pracy i konkurencyj-
nosci firmy. W warunkach LEONI AG oznaczalo to wprowadzenie jednolitego
systemu we wszystkich istniejacych zaktadach produkcyjnych WIRING SYSTEMS
oraz w zakltadach budowanych w przyszlosci. Wyraznym problemem organizacyj-
nym rozbudowanego przedsigbiorstwa byl bowiem brak standardu oraz jednolitej
polityki zarzadzania.

W przygotowywaniu koncepcji nowego systemu organizacyjnego wsparto si¢
doradztwem zewngtrznym (niemiecka firma IFAO AG). Nowy system obejmowat
14 elementéw wypracowanych wspdélnie przez firm¢ doradcza i LEONI z udzialem
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odpowiednio dobranych, ze wzgledu na charakter elementu, przedstawicieli po-
szczegdlnych zaktadéw produkcyjnych WIRING SYSTEMS. Wynikiem kilkumie-
sigcznej pracy byl podrecznik systemu organizacyjnego, ktry zostat przygotowany
do wdrozenia w zakladach produkcyjnych. Podstawy funkcjonowania nowego sys-
temu oraz jego elementy skladowe zostaly zaakceptowane przez kierownictwo
koncernu. Po przygotowaniu podrgcznika nastapito oficjalne przedstawienie jego
tresci na forum dyrektoréw oddziatéw produkcyjnych i wspdlne podjecie decyzji o
stosowaniu teoretycznych zatozen podrgcznika w praktyce. LPS obejmowat nastg-
pujace elementy:

1) filozofi¢ — okreslenie celu systemu, a takze korzysci, ktére przyniesie on
klientom, przedsigbiorstwu i pracownikom;

2) prac¢ zespolowa — zastosowanie zasad pracy zespolowej we wszystkich ob-
szarach przedsigbiorstwa;

3) proces ciagtych ulepszen — oparty na filozofii kaizen;

4) ustalenie celéw — okreslenie piramidy celéw dla wszystkich jednostek orga-
nizacyjnych i wlaczenie pracownikéw w ich osiaganie, wlaczenie strategicznej kar-
ty wynikéw w system informatyczny (LEONI Performance Indicator);

5) wizualizacj¢ — utworzenie permanentnej bazy informacyjnej dla wszystkich
pracownikéw o stopniu osiagania celéw na wszystkich poziomach przedsigbior-
stwa, w formie prostej grafiki;

6) system wynagrodzen — ukierunkowany na efekt dzialania oraz poziom osia-
gania celéw, powigzany racjonalnie z elementem nr 4 1 5;

7) system jakosci — ukierunkowany na zwig¢kszenie samokontroli, wykorzystuje
relacje ,.klient — dostawca” lub ,klient zewnetrzny i wewnetrzny”,

8) elastycznos¢ czasu pracy — zastosowanie elastycznych modeli czasu pracy,
ktérych zadaniem jest optymalne dostosowanie czasu pracy do zaméwien klienta
oraz zadan realizowanych w pracy;

9) proces poprawy frekwencji — wyeliminowanie wptywu srodowiska pracy na
poziom absencji;

10) standaryzacje¢ pracy i organizacj¢ miejsca pracy — wprowadzenie standar-
déw dla organizacji stanowisk pracy wg zasad 5S;

11) zaopatrzenie materiatlowe — wdrozenie systemu KANBAN, a docelowo JIT;

12) zarzadzanie wyposazeniem — optymalne wykorzystanie maszyn i urzadzen;

13) zarzadzanie sprawnoscig techniczng maszyn i urzadzen (TPM) — caloscio-
wy koncept utrzymania ruchu;

14) audyt systemu — kontrola zgodnosci zalozen teoretycznych poszczegdlnych
elementéw LPS z ich funkcjonowaniem w praktyce.

System LPS zostal z powodzeniem wprowadzony we wszystkich oddziatach
produkcyjnych WIRING SYSTEMS i rzeczywiscie stat si¢ standardem w tworze-
niu nowych filii.



476

3. Koniecznosé

Kto stoi w miejscu, ten sie cofa.

Napis na tablicy wizualizacyjnej w firmie LEONI Autokabel Slowakia

»Zacieraja si¢ granice migdzy przedsigbiorstwem a otoczeniem. Zmiennos¢ te-
go otoczenia i dziatalnosci przedsigbiorstwa powoduje, ze jest ono w stalej nieréw-
nowadze. Coraz mniej jest rutyny, a wigcej zmiennosci, w tym réwniez innowacyj-
nosci. Przedsigbiorstwa konica XX wieku i poczatku XXI cechuje zaré6wno dazenie
do efektywnosci, ciaglej poprawy jakosci, stania si¢ elastycznym, jak réwniez do
wprowadzania innowacji” twierdzi Ber Haus [2004, s. 15].

Jak juz wspomniano, zmiany systeméw zarzadzania w LEONI AG byly przede
wszystkim reakcja na potrzeby klientéw. Nowe rozwiazania wprowadzano w sytu-
acji stabilnie funkcjonujacego i rozwijajacego si¢ przedsig¢biorstwa, ktére mogtoby
wyjs¢ z zalozenia, Zze nie sa one konieczne. Organizacja podj¢ta jednak ten trud,
antycypujac przyszle korzysci. Mozna powiedzieé, ze przedsigbiorstwo pragnace
osiagnaé sukces stoi przed ,.koniecznoscia” podjgcia przelomowej decyzji o uno-
woczesnieniu swoich systeméw zarzadzania. Nie powinno ono pozostawa¢ bierne i
wdraza¢ nowe systemy dopiero wtedy, kiedy zostanie do tego zmuszone, lecz
$wiadomie planowac i konsekwentnie realizowaé¢ koncepcje nowych rozwiazan.
Zdaniem Stanistawa Nowosielskiego ,,z obserwacji praktyki wynika, ze konwen-
cjonalne metody zarzadzania produkcja w przedsigbiorstwie nie moga zapewnié
efektywnego ekonomicznie przebiegu produkcji. W wyniku ich stosowania poja-
wiajg si¢ m.in. takie negatywne zjawiska, jak: niedotrzymywanie uzgodnionych
terminéw dostawy, wysokie stany zapaséw materiatéw, péifabrykatéw i wyrobéw
gotowych, dlugie cykle produkeji. Zwigksza to koszty, pogarsza sytuacj¢ finanso-
wa i zmniejsza elastycznos¢ przedsigbiorstwa” [Nowosielski 2001, s. 65]. W takich
warunkach niezwykle trudno wprowadzi¢ ulepszenia, zaprojektowa¢ nowe systemy
i z powodzeniem je wdrozy¢, poniewaz napotykaja one nie tylko opér materii, ale
takze skomplikowana sytuacj¢ wewnatrz organizacji, kiedy uwaga i zaangazowa-
nie menedzeréw oraz pracownik6w skupione sq w znacznie wigkszym stopniu na
realizacji biezacych, ,gardlowych” probleméw, niz na kreatywnym i perspekty-
wicznym mysleniu.

Istotne jest rowniez to, ze wprowadzanie nowych systemdéw zarzadzania nie
musi dyskwalifikowac i eliminowac starych, sprawdzonych i dobrze funkcjonuja-
cych rozwigzan. Ostatnia ide¢ potwierdzajg stowa cytowanego juz Stanistawa No-
wosielskiego: ,,Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, ze metody tradycyjne—suboptymali-
zacyjne, konsekwentnie stosowane — nie zawsze daja gorsze rezultaty niz metody
zalecane obecnie. Dlatego tez niewlasciwym podejsciem byloby dostrzeganie w
rozwiazaniach konwencjonalnych jedynie samych wad” [Nowosielski 2001, s. 65].
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Koncern LEONI AG réwniez przyjal t¢ zasadg, poniewaz w nowym systemie wy-
korzystano tradycyjne, sprawdzone, dobrze funkcjonujace rozwiazania organiza-
cyjne (np. efektywne systemy wynagradzania).

4. Wytrwalos¢

»dystem produkcyjny stanowi celowo zaprojektowany i zorganizowany uklad
materialny, energetyczny i informacyjny eksploatowany przez czlowieka i stuzy
produkowaniu okreslonych produktéw (wyrobéw lub ustug) w celu zaspokojenia
potrzeb konsumentéw. Systemem produkcyjnym jest wigc przedsigbiorstwo jako
podstawowy podmiot gospodarczy, ktérego zadaniem jest produkcja okreslonych
débr i $wiadczenie ustug” [Organizacja i sterowanie... 2002, s. 17].

LEONI Produktionssystem (System Produkcyjny LEONI) sugeruje swoja na-
zwa system organizacyjny, ktérego przeznaczeniem jest stricte produkcja. Juz sa-
ma nazwa, bt¢dna z praktycznego punktu widzenia, budzita wsréd wielu pracowni-
kéw watpliwosci identyfikacyjne. Oczekiwane przez zarzad wprowadzanie niekt6-
rych elementéw systemu w obszarach nieprodukcyjnych, np. w wydziale ksiggo-
wosci, personalnym, stuzbach technicznych itp., spalilo na panewce. Pracownicy,
ktérym nieobcy byl ,,szum” wokét wprowadzanych zmian, nie identyfikowali si¢ z
nimi, poniewaz mysleli, ze mialy dotyczy¢ wydziatu produkcji. A z pewnoscia nikt
nie kojarzyl systemu LPS z catym przedsi¢biorstwem. Projektanci systemu wybrali
odpowiednia z teoretycznego punktu widzenia nazwe, ktéra jednak nie odegrata wia-
sciwej roli. Dlatego tez kierownictwo LEONI AG, biorac pod uwage mozliwosc nie-
udanego wejscia w obszary stuzb pomocniczych produkcji i administracji, zdecydo-
walo o zmianie nazwy systemu na LEONI Productivity System (System produktywny
LEONI). Nazwa nabrata w ten sposéb duzo bardziej uniwersalnego charakteru.

Najwazniejszym problemem wystgpujacym podczas wprowadzania nowych
metod zarzadzania byl brak wytrwalosci, konsekwencji i kontroli. Jak juz wspo-
mniano, nowy system organizacyjny zostal zaakceptowany na forum dyrektoréw
zakladéw produkcyjnych. Nie oznacza to jednak, ze jego zalozenia byly konse-
kwentnie realizowane. Chociaz odpowiednio przygotowany plan projektu, z okre-
Slonymi terminami i zakresem odpowiedzialnosci, znajdowat si¢ na biurku (a ra-
czej w szufladzie) kazdego dyrektora, w praktyce nie podj¢to odpowiednich dzia-
tan. Nieliczne zaklady produkcyjne potraktowaly sprawe powaznie i postawity so-
bie cel w postaci wdrozenia systemu. W pozostatych idea ta ,,umarta $miercig natu-
ralng”. LPS stanal w obliczu kleski. Zabraklo tu niestety zasady walking the talk
czyli dzialania wedlug gloszonych przez siebie zasad. ,Postawa taka wyréznia
prawdziwych lideréw zmian, to znaczy tych, ktérzy naprawd¢ umozliwiaja wpro-
wadzenie zmian, od figurantéw, ktérzy wytacznie stownie wspieraja zmiany” [Carr
1in. 1998, s. 120]. W efekcie ,,pierwsza fala” wprowadzania LPS objeta jedynie
drobny wycinek WIRING SYSTEMS. Tak znaczacy i powazny proces reorganiza-
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cyjny, cho¢ zaakceptowany na wysokim szczeblu, zostat sprowadzony do roli ko-
lejnej idei, ktdra jest pasjonujacym tematem dyskusji, jednak po zakonczonej nara-
dzie, w obliczu codziennych obowiazkéw, wszyscy o niej zapominaja. Efektem
tych wydarzen bylo zmniejszenie si¢ znaczenia procesu LPS oraz nierownomierny
rozwdj wydarzen w réznych zakladach produkcyjnych. Fakt zaangazowania si¢ w
proces zmian w niektérych oddziatach wynikal m.in. z tego, ze byty to firmy milo-
de, ktére nie miaty jeszcze okrzeptych struktur, powigzan wewngtrznych i przyzwy-
czajen. Interesujace bylo réwniez to, ze funkcj¢ dyrektoréw sprawowali nowi mene-
dzerowie, bedacy pracownikami LEONI AG od kilku zaledwie miesigcy. By¢é moze
duze znaczenie w zaangazowaniu si¢ w procesy zmian miato przesunigcie sily cigz-
kosci zarzadzania (w zwiazku z brakiem doswiadczenia dyrektoréw) w strong bezpo-
srednio podlegajacych menedzeréw, ktdrzy aktywnie wiaczyli si¢ w te procesy.

Stagnacja w pozostatych zakladach nie trwata dlugo, poniewaz kilka miesigcy
od wspdlnego podjecia decyzji o wprowadzaniu LPS po dokonaniu wizytacji w po-
szczegdlnych przedsigbiorstwach produkcyjnych i poréwnaniu efektéw funkcjo-
nowania systemu, $wiadczacych na jego korzysé, kierownictwo LEONI AG podje-
lo decyzje o ponownej, drugiej fali wdrazania LPS. Wyniki przedsigbiorstw, ktére
przyjety nowe rozwiazania, byly bowiem znacznie lepsze od pozostatych. Tym ra-
zem wigkszy nacisk polozono na szkolenie i motywowanie pracownikéw, ujecie
procesu wdrazania nowego systemu w karby scentralizowanej kontroli (przez po-
wolanie centralnego koordynatora systemu, audytujacego poszczegdlne zaklady
produkcyjne oraz lokalnych koordynator6w LPS), ale przede wszystkim przekona-
nie kierownictwa i pracownikéw o stusznosci dziatania. W tym celu wynajgto ko-
lejna firm¢ doradcza, tym razem o charakterze psychologicznym, byta to firma
TPM (Team fiir Psychologisches Management Beratungsgesellschaft mbH). Cho-
dzito o eliminacj¢ obaw pracownikéw przez szkolenie i partycypacje oraz utatwia-
nie | wspieranie. Wprowadzono réwniez benchmarking migdzy poszczegélnymi
zaktadami produkcyjnymi, szczegdlnie eksponujac dobre wyniki zakltadéw o wigk-
szym zaawansowaniu wdrozenia systemu. Umozliwiono tez w wigkszym stopniu
przeptyw pracownikéw oraz wymian¢ doswiadczen miedzy poszczegdlnymi od-
dzialami, organizujac spotkania reprezentantéw, tzw. koordynatoréw systemu, w
coraz to innych zakladach oraz kladac nacisk na myslenie kategoriami koncernu
lub przedsigbiorstwa, a nie zespotu lub wydziatu.

Mimo prowadzonych szkolen i prezentacji dotyczacych LPS czgste byly ble-
dy niezrozumienia zasad samego sytemu. Problem ten dotyczyl nie tylko ,zwy-
klych” pracownikéw, ale takze oséb petniacych wazne funkcje w samym proce-
sie. Przykladem takiego ewidentnego bledu wynikajacego z niezrozumienia kon-
cepcji zarzadzania przez cele bylo ustalenie priorytetowych elementéw LPS, kt6-
re przede wszystkim powinny by¢ wdrazane. Wéréd tych elementéw znalazla sig
np. wizualizacja, a zabraklo np. miejsca na ustalenie celéw, czyli podstawy ra-
cjonalnej wizualizacji.
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5. Produktywnosé

Mimo wstepnych niepowodzen udalo si¢ jednak w zadowalajacym stopniu
wprowadzié nowy system zarzadzania we wszystkich zakladach produkcyjnych
LEONI AG. Odwazna decyzja o unowoczesnieniu i standaryzacji zarzadzania
w koncernie byla trafna. Mimo poczatkowych trudnosci przyniosta przedsig-
biorstwu wiele wymiernych i niewymiernych korzysci, zmienita nie tylko cha-
rakter zarzadzania, ale réwniez charakter kultury organizacyjnej. Nowe procesy
osiagnely peina stabilizacj¢ po ok. 2-3 latach konsekwentnej realizacji, chociaz
sam system ciagle jest doskonalony. W perspektywie czasu mozna z cala sta-
nowczoscia stwierdzi¢, ze LEONI Productivity System jest produktywnym na-
rzg¢dziem zarzadzania, ktére spowodowalo znaczne polepszenie jakosci, zwigk-
szenie efektywnosci, redukcj¢ marnotrawstwa, a przede wszystkim wyzszg
$wiadomos¢ jakosciowa wsréd pracownikéw. Ujeto procesy przedsigbiorstwa w
racjonalne ramy, a takze umozliwilo dokladny pomiar najwazniejszych proce-
sow. Zmiany na lepsze byly latwo zauwazalne w dynamice wizualizowanych
wynikéw. Wskazniki okreslajace poziom osiagnigcia celéw na poszczegdinych
poziomach przedsigbiorstwa, poczatkowo chaotyczne, bez okreslonej tendencji,
zaczely ewoluowaé w pozytywnym kierunku, by wreszcie znalez¢ si¢ na opty-
malnym poziomie i ustabilizowaé. Klasycznym przyktadem moze by¢ sytuacja
w oddziale produkcyjnym LEONI Autokabel Polska Sp. z 0.0. w Ostrzeszowie,
dziatajacym od 1995 r., w ktérym w 1998 r., wartos¢ wskaznika jakosciowego
zewngtrznego PPM! ksztaltowala si¢ na poziomie $redniej rocznej 849,67 a w
najgorszym miesigcu wyniosta 3786 (!). Juz w 1999 r. srednia roczna wynosila
3,62 PPM, a w nastgpnym O PPM. Podobnie ksztattowaty si¢ inne wskazniki,
np. efektywnosé?, z wynikiem 78,08% (1998), 114,64% (1999), 111,20% (2000) lub
koszty jakosci? z wynikiem 3,53% (1998), 0,83% (1999), 0,96% (2000) itd.*
Podobna, pozadana tendencj¢ zaobserwowano réwniez na przykladzie innych
wskaznikow, takich jak m.in. koszt normogodziny, stan chorobowego, koszt
odpaddw, ilos¢ propozycji oraz oszczgdnosci uzyskane w wyniku ciaglego pro-
cesu ulepszen itp. W innych zaktadach produkcyjnych LPS przyniést podobne,
pozytywne efekty.

Y PPM — part pro milion, liczba blgdéw na milion wyprodukowanych produktéw. PPM ze-
wngtrzny obejmuje liczbg reklamacji skladanych przez klienta zewngtrznego.

2 Efektywnosé¢ El (efficiency EI) definiowana w koncernie jako stosunek procentowy sprzeda-
nych normogodzin do normogodzin wykorzystanych.

3 Koszty jakosci (quality costs) — definiowane w koncemie jako stosunek procentowy kosztéw
jakosci (naprawy, odpady, koszty dodatkowych transportéw) do kosztéw produkcji.

4 Dane opracowano na podstawie dokumentacji firmy LEONI Autokabel Polska Sp. z 0.0. w
Ostrzeszowie.
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Produktywnos$¢ nowego systemu zarzadzania przejawila sig¢ nie tylko w po-
lepszeniu wynikéw, ale réwniez w swoistej ewolucji kultury organizacyjnej.
F. Trompenaars oraz Ch. Hampden-Turner [2002, s. 188 i n.] wyrdzniaja 4 rodza-
je kultur organizacyjnych przedsigbiorstw: rodzing, wiez¢ Eiffla, pocisk sterowa-
ny oraz inkubator. Przed wprowadzeniem systemu LPS zakiady produkcyjne
WIRING SYSTEMS mozna bylo zaliczy¢ do typu kultury wiezy Eiffla. Ten ro-
dzaj kultury charakteryzuje si¢ klarowna, ,pouktadana”, sproceduralizowang
struktura, tworzy elementy wiezy, ktére si¢ wzajemnie uzupelniaja i wspieraja.
Nastgpna charakterystyczng cechg jest jej sztywno$¢. Kazda rola i niemalze kaz-
de zadanie sg opisane i zawarte w konkretnej procedurze. Organizacje tego typu
ze wzgledu na mata elastycznos¢ stabo absorbuja zmiany, czego efektem jest du-
za czasochtonnos¢ innowacji oraz duzy opér w procesie ich wdrazania. Do wy-
mienionego typu mozna zaliczy¢ wiele przedsigbiorstw niemieckich, ktére trak-
tuja strukture jako element strategii. Obecnie zaktady produkcyjne WIRING
SYSTEMS, chociaz mozna w nich wyrdzni¢ wiele cech wiezy Eiffla, naleza jed-
nak bardziej do typu kultury o przewazajacych cechach pocisku sterowanego.
Omawiany typ kultury charakteryzuje si¢ duza elastycznoscig, otwartoscia na
zmiany, co jest charakterystyczne dla wielu przedsigbiorstw amerykanskich. Pra-
cownicy rotuja z zespotu do zespotu, czgsto petniac kilka funkcji naraz. Skupiajg
si¢ bardziej na praktyce niz na teorii, bardziej na konkretnych problemach niz na
dyscyplinie. W zwiazku z nowymi projektami LEONI, takimi jak np. przejmo-
wanie nowych pakietéw produktéw od klientéw albo budowa nowych zakladéw
produkcyjnych, zmienit si¢ charakter pracy. Bardzo wazne jest realizowanie stra-
tegii, ukierunkowanie jej na konkretne cele, zadania. Powolywane sa grupy robo-
cze, ktérych czlonkowie zajmujq si¢ realizacja wielu pomniejszych projektow i
uczestnicza dodatkowo w kilku innych zespolach jednoczesnie. Oprécz oficjalnie
pelnionych funkcji pracownicy wykonuja dodatkowe zadania zwiazane z projek-
tami w innych obszarach koncernu.

Przedsigbiorstwo jest coraz bardziej elastyczne, staje si¢ organizacja uczaca
si¢, ktora korzysta z efektu synergicznego.

Dobrym potwierdzeniem produktywnosci zagranicznych oddzialéw LEONI AG
jest wyréznienie koncernu przez klientéw oraz instytucje wieloma nagrodami i ty-
tutami w ostatnich kilku latachs.

52000 - General Motors Supplier of the Year Award 1999; 2001 — General Motors Supplier of
the Year Award 2000, LEAR Corporation — Hall of Fame Award, Porsche Supplier Award 2000,
2002 - Siemens Medical Solutions — Supplier of the Year Award, Hall of Fame Award, Porsche Sup-
plier Award 2001; 2003 — Best Practice 2003 Niemieckiego Instytutu Produktywnosci i Jakosci (Institut
fir Produktivitit und Qualitit), a takze ,,Frankfurter Allgemeine Zeitung”, Denso Supplier of the Year
Award 2003, - Hall of Fame Award — Lear Corporation; 2005 — General Motors Supplier of the Year
Award 2004.
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NECESSITY - PERSEVERANCE - PRODUCTIVITY.
LEONI PRODUCTIVITY SYSTEM

Summary

A company willing to be successful faces a necessity to take a breakthrough decision of innovat-
ing its systems of management. The company should not remain passive and implement new systems
only when it is forced to. It should rather plan innovations consciously and implement new solutions
consistently. Perseverance and consistency as well as patience are the prerequisites of a successful
implementation of such decisions. The immediate result of such a philosophy is not only higher pro-
ductivity of the organization but also progress in its development. The company is becoming a learn-
ing and more flexible organization. Such conclusions can be drawn on the analysis of LEONT Produc-
tivity System.
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