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Streszczenie: Przedsigbiorstwa w obliczu postgpujacych zmian w ich otoczeniu, w tym ro-
snacych wymagan klientow, coraz czgéciej wprowadzaja zmiany w technologii i organizacji
produkcji i pracy. Zmiany te dotycza takze sfery zarzadczej. W procesie wprowadzania zmian
istotna rolg odgrywaja procesy i projekty. Procesy, a szczeg6lnie procesy biznesowe (gospodar-
cze), sa rowniez przedmiotem takich zmian. Projekty natomiast sa narzedziem wprowadzania
zmian organizacyjnych i technologicznych zardbwno w procesach biznesowych, jak i struktu-
rach organizacyjnych. W artykule po krotkiej prezentacji przedsigbiorstwa branzy spozywczej
przedstawione zostang zrodla (przyczyny) i przyklady rozwigzan wprowadzonych w badanym
przedsigbiorstwie, z wykorzystaniem projektow, a dotyczacych zmian techniczno-organizacyj-
nych w obszarze produkcji, co jest celem artykutu. Zaprezentowana zostanie takze istota i ewo-
lucja zarzadzania projektami w analizowanej firmie. W przygotowaniu artykulu wykorzystano
metody: krytycznej analizy literatury przedmiotu, obserwacje uczestniczaca oraz analizy doku-
mentacji zrodtowej. Z analizy opisanych przypadkow wprowadzania zmian wynika, ze badane
przedsigbiorstwo coraz lepiej radzi sobie z wykorzystaniem projektow do wprowadzania zmian.

Stowa kluczowe: procesy, projekty, zmiana organizacyjna, zmiana technologiczna, zarzadza-
nie projektami.

Summary: Companies in the face of progressive changes in their environment, including the
growing demands of customers, more often make changes in technology and organization of
production and labour. These changes also apply to company management. In the process of
making changes an important role is played by processes and projects. Processes, and particularly
business processes are also subject of such changes. Projects are a tool during introducing
organizational and technological changes, both in business processes and organizational
structures. After a brief presentation of the food manufacturer, the sources (causes) and examples
of solutions introduced in the anayzed company are depicted, using projects on the technical and
organizational changes in the production area, which is the purpose of the article. The essence
and evolution of project management in the analyzed company are shown too. In preparing this
article such methods as: a critical analysis of literature, participant observation and the analysis
of source documentation were used. As a result, the analysis of described case studies of making
changes shows that the analyzed company copes better and better with the use of projects.

Keywords: processes, projects, organizational change, technological change, project management.
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1. Wstep

Wspolczesne przedsigbiorstwa dziataja na rynkach o duzym natezeniu konkurencji,
na ktorych utrzymanie si¢ i rozwoj sa uzaleznione od tego, czy przedsiebiorstwo
sprosta stawianym mu wymaganiom i czy jest w stanie szybko dostosowac¢ si¢ do
zachodzacych zmian. W warunkach gospodarki rynkowej rozwineto si¢ zarzadza-
nie procesami i projektami, a obecnie optymalizacja i umiej¢tnos$ci doskonalenia
procesOw stanowig o sile przedsigbiorstwa. Wszystkie te elementy sktadaja si¢ na
zarzadzanie zmiang w przedsigbiorstwie.

Gotowos¢ wprowadzania zmian jest podstawowym warunkiem ksztalttowania
kultury przedsigbiorczosci, a to, ze zmiany w dzisiejszych czasach nie sposob uniknaé,
jest powszechnie wiadome. Zatem przedsigbiorstwa chcace osiagnac¢ wysokie wyniki
muszg wykaza¢ si¢ daleko idacg gotowoscia do transformacji i duzym zaangazowa-
niem w proces przeprowadzania zmian i zarzadzania nimi. W zarzadzaniu zmiang
niezwykle wazne jest ciggte doskonalenie, ktore nie tylko utatwia przedsigbiorstwu
sprawne dziatanie, ale takze umozliwia elastyczne podej$cie do zmian.

Aby nadazy¢ za dynamicznie rozwijajacym si¢ rynkiem, firmy muszg poszuki-
wac mozliwosci budowania przewagi konkurencyjnej. O przewadze konkurencyjnej
coraz czg$ciej decyduja nie tylko innowacyjnos¢, wiedza, doswiadczenie, ale przede
wszystkim szybko$¢ i precyzja reagowania na potrzeby klienta, co jest rezultatem
efektywnego wdrazania zmian, a zwtaszcza zrozumienia potrzeby ich implementacji.
W procesie zarzadzania zmiang menedzerowie musza podjaé¢ kluczowe decyzje — co
nalezy zmieni¢ w pierwszej kolejnos$ci oraz w jaki sposob podczas wdrazania zmian
przezwyciezy¢ opdr pracownikow.

Nalezy jednak pamigtaé¢, ze wprowadzanie zmian, tak jak i ciggte doskonalenie,
nie jest wydarzeniem pojedynczym, po ktorym z dnia na dzien widoczne sg rezultaty,
lecz raczej dlugotrwatym procesem. Aby przynosit on pozadane efekty, musi stac sie
czescia ,,zycia” przedsigbiorstwa i przenikngé w jego wewnetrzne struktury i zakresy
odpowiedzialnosci oraz $wiadomos¢ pracownikow i kierownictwa. W artykule starano
si¢ pokazac, jak w konkretnym przedsiebiorstwie sukcesywnie wprowadza si¢ zmiany
w jego procesach i produktach, wykorzystujac do tego celu zarzadzanie projektami.

2. Krotka prezentacja badanego przedsiebiorstwa

Credin Polska jest jednym z wiodacych na polskim rynku producentéw dodatkow
dla piekarnictwa i cukiernictwa o szeroko rozwinigtej sieci dystrybucji, wraz z ob-
stuga technologiczng dla producentdow rzemieslniczych i przemystowych. Firma
istnieje od 1995 roku, a w 2002 roku dotaczyta do norweskiej grupy kapitatowej
Orkla, zasilajac zasoby Orkla Food Ingredients. Firma doktada wszelkich staran,
aby zdoby¢ zaufanie klientow, oferujac produkty o stabilnej jako$ci, profesjonalng
obstuge i konkurencyjne ceny. Dbajac o klienta i produkty, ktorych dostarcza, firma
przywiazuje duzg wage do spetniania wymagan jako$ciowych, zapewnienia produk-
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cji bezpiecznej zywnosci i ciggltego doskonalenia catej organizacji. Niewatpliwym
swiadectwem staran w realizacji tych celow jest wdrozenie i doskonalenie Zintegro-
wanego Systemu Zarzadzania, taczacego ze sobg wymagania systemow zarzadzania
jakoscia, bezpieczenstwem zywnosci czy bezpieczenstwem i higieng pracy. Firma
posiada certyfikowany system zarzadzania jakos$cia wedtug normy ISO 9001 i sys-
tem zarzadzania bezpieczenstwem zywnosci FSSC 22000. Ponadto firma posiada
wdrozony koncernowy system zarzadzania jakoscig i bezpieczenstwem zywnosci
Orkla Food Safety Standard i system dotyczacy ochrony $rodowiska, bezpieczen-
stwa 1 higieny pracy Orkla Environment, Health and Safety Standard. O szybkim
rozwoju firmy i zaufaniu klientow do jej produktow §wiadczy fakt systematycznego
wzrostu sprzedazy na rynku krajowym, jak i nieustanny rozwoj dziatan eksporto-
wych, na takich rynkach, jak: Litwa, Lotwa, Estonia, Rosja, Biatorus, Ukraina, Ru-
munia, Czechy, Stowacja, Wegry, Chorwacja, Stowenia.

W analizowanej firmie doskonalenie organizacyjne ma juz swojg histori¢. Przez
dtugie lata byto utozsamiane tylko i wylacznie z wymaganiami normy ISO 9001
i w takim zakresie byto realizowane. Jednak w ostatnim czasie staje si¢ ono procesem
cigglym, realizowanym we wszystkich obszarach dziatalnosci firmy. Od 2015 roku
wdrazane jest mi¢gdzy innymi zarzadzanie przedsi¢biorstwem oparte na Lean Mana-
gement. Lean Management jest rozumiane jako dostarczanie klientowi oczekiwanej
wartosci, przy jak najmniejszej iloSci zasobow i jest realizowane w ramach Orkla
Production System (OPS).

KONCENTRACJA NA KLIENCIE

DOSTAWY SZACUNEK DLA DOSKONALENIE
LUDZI
STANDARYZACJA PRAWIDEOWOSC NA PROSTOTA I BEZPO-
PRACY KAZDYM STANOWISKU SREDNIOSC
ODPOWIEDZIALNOSC ZWYCIESKIE ZACHOWANIE
ODWAGA GODNY ZAUFANIA INSPIRACJA

Rys. 1. Lean Management w oparciu o Orkla Production System i wartosci Orkla Compass

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie OPS i Orkla Compass.

Wdrazanie kultury ciggltego doskonalenia w firmie niesie za sobg wiele zmian
zarowno w sferze zarzadczej, jak i wykonawczej (operacyjnej). Zmianom poddawane
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s poszczegolne procesy, a narzedziem wprowadzania zmian sg projekty. W ramach
zarzadzania zmiang w przedsigbiorstwie rowniez rozwija si¢ obszar wiedzy zwigza-
ny z zarzadzaniem projektami. Istnieje takze przekonanie, ze proces zmiany nie jest
funkcja liniowa. Prawie kazda istotna zmiana prowadzi w pierwszej kolejnosci do
pogorszenia sytuacji, zanim doprowadzi do jej polepszenia. Jest tez przeswiadczenie
o przewadze zmiany kompleksowej nad zmiang tylko w wybranych obszarach'.

Zmiany w przedsigbiorstwie nie sg takze samoistnym dziataniem, ale majg okre-
$lone przyczyny.

3. Przyczyny wdrazania zmian w Credin Polska

Zrédha zmian sg réznorodne, ale najczesciej mozna je podzieli¢ na wewnetrzne i ze-

wngetrzne. Model Greinera opisuje wewnetrzne zrddta zmian wystepujacych w orga-

nizacji, ktore sg $cisle powigzane z etapami jej rozwoju. Kazdy kolejny cykl wzrostu
niesie problemy, ktore sg inne od doswiadczanych poprzednio. Greiner opart swoj
model na stanowisku, Ze historia organizacji bardziej wplywa na jej rozwdj niz sity
zewnetrzne [Klimczuk-Kochanska 2014]. Zewnetrzne zrodta zmian sa narzucane
przedsigbiorstwu przez otoczenie. Czynniki, ktore ksztaltuja otoczenie zewnetrzne,
to m.in.: klienci, konkurencja, innowacje techniczne i technologiczne, otoczenie
prawne przedsi¢biorstwa, zmiany demograficzne, moda, trendy itp.

W badanym przedsigbiorstwie przyczyny wdrazania zmian rowniez mozna po-
dzieli¢ na wewnetrzne i zewngtrzne. Do wewnetrznych zalicza sig:

* Rozwdj organizacji (ludzie z réznymi umiejetnosciami, $wiadomoscia i moty-
wacja);

* Niezgodno$¢ miedzy przyjetymi procedurami a rzeczywistym schematem dzia-
ania;

* Rozmyty obszar podejmowania decyzji i brania za nie odpowiedzialnosci;

* Znieksztalcenie formalnych kanalow komunikacji (komunikacja nieformalna
odgrywa duza role);

*  Poczatki planowania dziatan w dtuzszej perspektywie z uwzglednieniem proce-
sow globalnych;

*  Wyznaczanie celow poszczegdlnym dziatom w oparciu o cele strategiczne or-
ganizacji;

» Ksztattowanie si¢ wyraznych ram zarzgdzania zasobami ludzkimi w organizacji,
opartych na planach, harmonogramach, przemyslanych strategiach dziatania, a
nie na spontanicznym i impulsywnym podejmowaniu decyzji;

* Formulowanie strategii rozwoju w oparciu o analiz¢ danych, wskaznikow (po-
dejscie analityczne);

! Kompleksowa zmiana to taka sytuacja, w ktorej dla zapewnienia efektywnosci przedsiebior-
stwa od wiekszos$ci pracownikow wymagane jest przyjecie nowych zachowan oraz pozyskanie nowych
umiejetnosei. Zob. [Szumowski 2015-2016].
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* Innowacje produktowe.
Zewnetrzne przyczyny wdrazania zmian przedstawiono w tabeli 1, z wythuszczeniem
tych szczegblnie waznych, ktore generujg najwigksze zmiany w obecnych czasach.

Tabela 1. Zewngtrzne przyczyny zmian w badanym przedsigbiorstwie

Otoczenie blizsze przedsigbiorstwa Otoczenie dalsze przedsigbiorstwa

klienta, nie tylko
produkt, ale wiedza,
do$wiadczenie

Konkurenci — Cena (koszty) Makroekonomiczne |— Niska marzowos$é
i potencjalni — Jakos$é produktéw spozywczych
konkurenci — Inwestycje Kursy walut
w dzialania B+R, Sytuacja gospodarcza
technologie rynkow, na ktorych firma
— Informacja prowadzi swoja dziatalnosé
Dostawcy — Dostawcy Demograficzne Coraz mniejsza i starsza
zatwierdzeni (audyty populacja potencjalnych
jakosciowe) konsumentow pieczywa.
— Strategie zakupowe Spozycie pieczywa spada
— obecnie ok. 55 kg/os./
rok; 10 lat temu bylo ok.
80 kg/os./rok
Klienci — Rozne kanaty Spoteczne Edukacja spoleczenstwa
i odbiorcy sprzedazy (B2B, B2C) w zakresie prawidlowego
— Rosnace wymagania zywienia czlowieka
jakoSciowe (wzrost SwiadomoSci
i systeméw IT konsumenta)
— Kompleksowa obstuga Moda na diety, zdrowe

odzywianie

Docelowe grupy
konsumentow: certyfikaty
koszernosci, produkty Eco/
Bio, alergie, nietolerancje
pokarmowe itp.

Producenci dobr
substytucyjnych
i komplementar-
nych

Przetworstwo owocow
i warzyw

Producenci
mrozonego pieczywa

Technologiczne

Nieustajace inwestycje
w nowe technologie

w zakresie B+R, KJ,
produkeji, systeméw IT
itp.

Inspekcja Handlowa
itp.

Interesariusze — Wiasciciele Polityczne Bariery wejscia na rynek,
wewnetrzni — Orkla np. Biatorus$, Rosja

— Pracownicy
Interesariusze — Banki Prawne Prawo polskie, UE
zewngtrzni — PIP, Sanepid, i krajéw spoza UE

ze szczeg6lnym
uwzglednieniem prawa
zywnosciowego

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie analizy obszarow otoczenia zewngtrznego przedsigbiorstwa.
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4. Zarzadzanie projektami w Credin Polska

Wdrazanie zmian w badanym przedsiebiorstwie wraz z uplywem czasu ulegato ewo-
lucji. Kiedys, zanim przedsigbiorstwo zdecydowato si¢ prowadzi¢ swojg dzialalnosé
w kulturze cigglego doskonalenia, usprawniano spontanicznie pojedyncze procesy
z uwzglednieniem tylko ich lokalnego zakresu dziatania, nie analizowano przyczyn
zrodlowych niezgodnos$ci. Usprawnianie miato charakter wyrywkowy i niezapla-
nowany, przypominato raczej dziatania charakterystyczne dla koncepcji Business
Process Reengineering. Jednak wraz z rozwojem organizacji, wiedzy i $wiadomosci
ludzi, ktérzy ja tworza, stwierdzono, ze usprawnianie pojedynczych procesow jest
nicefektywne, a lokalne rozwigzania rzadko prowadza do optymalnych rozwigzan
cato$ci. W rzeczywisto$ci na drodze usprawnien chodzi o jednoczesne rozwigzanie
wielu problemoéw, o jednoczesne (kompleksowe) przyjrzenie si¢ wielu procesom.
Organizacja réwniez doszla do wniosku, ze okazjonalne projekty usprawniajace
osadzone w waskim obszarze niejednokrotnie wymagaja wyzszych naktadow fi-
nansowych i czasowych z powodu m.in. wielokrotnego podej$cia do analizy stanu
obecnego, zaangazowania pracownikow w t¢ samg praceg, ich motywacji. Pomi-
mo podejmowanych dzialan usprawniajgcych, organizacja czuta niedosyt efektow
usprawniania proceséw poprawiajacych satysfakcje i zadowolenie klienta, jak row-
niez efektywno$¢ wykorzystania zasobow przedsiebiorstwa. Dlatego obecnie, aby
zapewni¢ systematyczne i systemowe doskonalenie procesow przedsigbiorstwa,
rozpoczeto stosowanie takich koncepcji, jak: benchmarking, outsourcing, lean oraz
zarzadzanie projektami.

Zarzadzanie projektami jest nie tylko ogromnym obszarem wiedzy, ktory zgtebia
badana organizacja, ale przede wszystkim swoistym narzedziem stuzacym do wdraza-
nia zmian w organizacji. Instytut Zarzadzania Projektami (PMI) przedstawia formalng
definicj¢ zarzadzania projektami: ,,Stosowanie wiedzy, umiejetnosci, narzgdzi i techni-
ki prognozowania dziatan pozwalajacych zrealizowaé zatozenia projektu” [Project...
2008]. W praktyce przedsigbiorstw zarzadzanie projektami czgsto przedstawia si¢ jako
zestaw narzgdzi, schematdw i1 proceséw zaprojektowanych z my$la o poszukiwaniu
odpowiedzi na sze$¢ nastgpujacych pytan [Wysocki 2013, s. 20]:

e Jaki problem biznesowy ma rozwigzaé projekt?
* Co bedzie trzeba zrobic¢?

* Co zostanie zrobione?

e Jak to zostanie zrobione?

» Skad bedzie wiadomo, Ze to zostato zrobione?
* Nadile skutecznie zostato to zrobione?

4.1. Organizacja zespolow procesowych i projektowych w Credin Polska

Jednym z bardzo waznych elementow zarzadzania projektami jest tworzenie zespotéw
projektowych. Zespo6t projektowy to grupa osob wybranych kierunkowo do realizacji
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okreslonego projektu, ktora dziata wspdlnie, tymczasowo pod przewodnictwem kie-

rownika projektu [Kisielnicki 2011]. Po realizacji projektu zesp6t projektowy jest roz-

wigzywany. Schemat organizacyjny nie jest aktualizowany ze wzgledu na powstanie
zespotu projektowego. Zespoly procesowe sg czescig istniejacej struktury.

Aby zespodt projektowy byt skuteczny, nalezy wzia¢ pod uwage takie czynniki, jak:

e przywddztwo, czyli wybdr lidera/ kierownika zespotu projektowego, ktory od-
powiednio pokieruje pracg catego zespotu,

* polityka doboru cztonkéw zespotu — kazdy cztonek zespotu ma swoja role, do
ktorej sa wymagane konkretne cechy osobowosci,

e procedury i struktura — zespot musi wiedzie¢, w jakich ramach i na jakich zasa-
dach pracuje, waznym elementem jest jego motywacja,

* wiedza i doswiadczenie poszczegdlnych cztonkow zespotu,

* wspdlne cele zespotu, nastawienie na pracg zespotowsa, aby nie dochodzito do
konfliktow,

» zaufanie i sposob rozwiazywania konfliktow — cztonkowie zespotu powinni so-
bie ufac i wierzy¢ w swoja prace, a w sytuacjach konfliktowych wspdélnie szukac
rozwigzania,

« efektywna komunikacja, ktora jest zrodlem powodzenia wszelkich projektow/
zadan.

Badane przedsigbiorstwo stoi dopiero na poczatku drogi organizacji zespotow
projektowych i obecnie wyglada to nastepujaco:

* Kierownik zespotu/ projektu jest wybierany przez Zarzad i najczesciej jest to
osoba wchodzaca z sktad management team, czyli grupy osob zajmujacej si¢
zarzadzaniem firmg na najwyzszym szczeblu.

* Obowiazkiem kierownika zespotu/ projektu jest: okreslenie celow i zadan dla
zespotu, okreslenie, jakie zasoby sa potrzebne do realizacji postawionych celow
i zadan, okreslenie, jakie role w zespole sg potrzebne i jacy ludzie sg do tego
potrzebni (interdyscyplinarnos¢ zespotu).

*  Kierownik zespotu/ projektu powotuje cztonkow zespotu, najczesciej sa to kie-
rownicy $redniego szczebla i specjalisci.

Zadaniem kierownika zespotu/ projektu jest réwniez okreslenie adekwatnych

i efektywnych sposobow motywowania zespotu i oceny jego pracy. Jednak na razie

sa to funkcje, ktore musza by¢ doskonalone w czasie i nad ktorymi organizacja musi

jeszcze popracowac.

W przypadku wigkszych, bardziej ztozonych projektow kierownik zadania/ projek-
tu moze powota¢ dodatkowe jednostki wykonawcze, ktorymi sg najcze$ciej asystenci
czy pracownicy danego dziatu, obszaru.

4.2. Przebieg zarzadzania projektami w Credin Polska

Zarzadzanie projektami to zespot logicznie uporzadkowanych czynnosci dotycza-
cych realizacji podstawowych funkcji zarzadzania, czyli planowania, organizowa-
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nia, motywowania i kontroli, ktorych zastosowanie zmierza do realizacji postawio-
nego przez inicjatora celu stworzenia nowego wyrobu badz ustugi [Kisielnicki 2011].
W badanym przedsigbiorstwie zarzadzanie projektami przebiega nastepujaco:

Planowanie projektu: w zwigzku z rozpoznaniem problemu i definicjg celéw po-
wstaje koncepcja zespolu projektowego. Tworzy ja najczesciej Zarzad z cztonka-
mi management team. ROwniez na tym etapie najczgsciej nastepuje rozpoznanie
uwarunkowan pracy zespotu projektowego i ryzyka, jakie wigze si¢ z realizacja
projektu. Przedmiotem analiz jest takze horyzont czasowy i jakoSciowy realiza-
cji projektu.

Organizacja realizacji: powotanie kierownika projektu wraz z utworzeniem
i ksztaltowaniem przez niego zespotu projektowego. Kierownik projektu szki-
cuje plan komunikacji pomigdzy czlonkami zespotu, jak tez pomigdzy zespolem
a reszta organizacji. Kierownik projektu pracuje réwniez nad tzw. road map,
czyli planem realizacji poszczegolnych zadan osadzonych w odpowiednich ho-
ryzontach czasowych, z zaznaczeniem kamieni milowych. Road map zawiera
wszystkie niezbedne elementy do zarzadzania projektem, czyli m.in. zakres za-
dania i jego opis (jezeli konieczne), odpowiedzialnos¢, czas realizacji, budzet.
Kierowanie projektem i motywowanie: kierownik zespotu/ projektu czuwa nad
realizacja planu projektu wedlug opracowanej wczesniej road map. W tym ob-
szarze pojawiajg si¢ elementy zarzgdzania czasem, m.in. w oparciu o wykres
Gantta. Kierownik projektu dba rowniez o prawidtowy przebieg komunikacji.
Na tym etapie kierownik projektu takze sprawdza poziom motywacji cztonkoéw
zespotu, rozmawia z nimi, na biezaco interesuje si¢ wykonywang przez nich
praca. Jezeli trzeba, kierownik projektu motywuje cztonkow swojego zespotu
do dalszej efektywnej pracy. Obecnie przedsigbiorstwo nie ma jasno ustalonych
zasad, narzedzi motywacji cztonkow zespotu. Ich dobor prowadzi si¢ najczesciej
spontanicznie, pod wptywem chwili i impulsu. Na tym poziomie dojrzatosci pro-
cesu zarzadzania projektami takie techniki sa jak najbardziej dozwolone i akcep-
towane przez Zarzad. Wraz ze wzrostem dojrzatosci procesowej oraz wigksza
wiedzg i §wiadomoscig dotyczaca zarzadzania projektami, funkcja motywowa-
nia zespotu projektowego rowniez bedzie doskonalona i osadzona w ustalonych
zasadach postgpowania.

Kontrola wykonania projektu: na tym etapie odbywa si¢ monitoring realizacji
zatozonych celow, pod wzgledem m.in. jakosci ich wykonania, czasu ich reali-
zacji 1 kosztow. Najczesciej robi to kierownik projektu samodzielnie badz wraz
z Zarzadem. Tu tez powinno odbywac¢ si¢ korygowanie i doskonalenie zidenty-
fikowanych odchylen od przyjetej road map.

Zakonczenie projektu: zamknigcie projektu, rozwigzanie zespotu projektowego
(obecnie trwaja prace nad umocnieniem tego etapu, szczegdlnie w odniesieniu
do skutecznej oceny realizacji projektu i wyciagnigcia wnioskow na przysztosc).
Pomimo widocznego procesu zarzadzania projektami w badanym przedsigbior-

stwie nalezy jeszcze pracowac nad formalnym komunikowaniem cztonkom organizacji
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o powstatych zespotach projektowych i wdrazanych projektach, doskonali¢ motywo-
wanie cztonkow zespotu i oceng wdrazanych projektow. Z tej oceny powinny wynikac
dane do procesu ciaglego doskonalenia.

5. Przyklady wprowadzania zmian w Credin Polska

Zmiany w Credin Polska sg wdrazanie w efekcie przemyslanych dziatan i za pomoca

r6znych metod czy koncepcji. Badane przedsigbiorstwo jako firma nalezaca do kon-

cernu czesto bierze udziat w spotkaniach benchmarkingowych o réznej tematyce. Spo-

tkania te sg realizowane w zakresie wymiany doswiadczen w obszarach takich, jak:

e produkty/ ustugi — OFI R&D Network, OFI Marketing Network, OFI Sales Ne-
twork,

e procesy — OFI Production Network, OFI Motivation,

* modele biznesowe — OFI MT Meeting, OFI Board Meeting.

Celem tych spotkan jest wymiana wiedzy i dos§wiadczen na zasadach najlepszych
praktyk i zapoznanie si¢ z rozwigzaniami innych firm, ktore w razie potrzeby mozna
zaimplementowa¢ w swoim przedsiebiorstwie.

W zakresie zmian produktowych najczestszym dziataniem jest wymiana wiedzy
i dos$wiadczen dotyczacych produktow badz ustug. Poprzez takg wymiang naste-
puje redukcja kosztow pracy dziatdéw badan i rozwoju, jak rowniez skraca si¢ czas
przygotowywania produktow/ ustug i szybciej mozna nowe rozwigzania wdrozy¢
na rynek. Wspoélna praca wielu osob o podobnych zainteresowaniach i tych samych
celach, ale osadzonych na innych rynkach, wséréd réznych wymagan klientow, takze
przyczynia si¢ do poszukiwan innowacji. W dzisiejszych czasach globalizacji, szyb-
kiego przeptywu informacji poszukiwanie innowacji to zdecydowanie nie jest zadanie
dla jednej osoby, pracujacej w zaciszu jednej firmy, jednego rynku, dlatego praca
w mi¢dzynarodowym zespole wysokiej klasy specjalistow moze utatwic¢ to zadanie.

W zakresie zmian procesowych bardzo dobrym przyktadem jest wymiana wiedzy
i doswiadczen w obszarze procesow produkcyjnych, w tym inwestycyjnych. Praca
zespolowa z wykorzystaniem wiedzy i doswiadczenia zespotu miedzynarodowego
jest niezwykle wazna podczas wdrazania projektow inwestycyjnych, np. w zakresie
nowych technologii. Projekty te zawierajg duze zasoby wiedzy inzynieryjnej i kon-
cepcyjnej, charakteryzujg si¢ duza szczegotowoscia i ztozonosScig technologiczng
1 organizacyjng, dlatego tak istotna jest mozliwo$¢ ich weryfikacji i oceny przez
cztonkow zespotu projektowego.

Specyfika dziatania kazdej firmy produkcyjnej jest inna, na co zdecydowanie
wplywa struktura asortymentowa, zastosowana technologia, r6zna organizacja pracy,
rézne otoczenie blizsze i dalsze organizacji, rézne mozliwosci inwestycyjne. Jednak cel
dziatania takich firm jest taki sam: nalezy dostarczy¢ klientowi oczekiwanej wartosci
przy jak najmniejszych kosztach (jak najmniejszej ilosci wykorzystanych zasobow).
Dlatego tak wazne jest uczenie si¢ od lepszych, jak zorganizowac prace, aby:
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* lepiej ,,wykorzysta¢” pracownikow, by nie tracili oni czasu na ,,zbedne ruchy”,
nie czekali na niezbedne do pracy surowce, materiaty czy narzedzia (celem jest
eliminacja zb¢dnego ruchu, bezczynnosci i oczekiwania);

e nie produkowac zbyt duzej ilosci produktow i nie generowac zbyt duzej ilosci
zapasow (celem jest eliminacja nadprodukcji i nadmiernych zapasow);

* dostarczy¢ klientowi w odpowiednim czasie produktow o jakosci, ktorej ocze-
kuje 1 za ktorg jest w stanie zaptaci¢ (celem jest eliminacja zbednych proceséw
i wad: prawidlowa produkcja za pierwszym razem);

* wykorzysta¢ potencjat i kreatywnos¢ pracownikow.

W ramach koncepcji lean w badanym przedsi¢biorstwie dokonywanych jest
wiele zmian w celu eliminacji marnotrawstwa. Wprowadza si¢ standaryzacj¢ pracy,
m.in. wdraza si¢ system 5S, SMED, opracowuje si¢ instrukcje stanowiskowe, tzw.
one minute lesson, ktore sg dostepne dla wszystkich zainteresowanych pracownikow
i ktore sg bezsprzecznym drogowskazem pracy na poszczegolnych stanowiskach. Prace
standaryzuje si¢ rOwniez poprzez organizacj¢ systemu spotkan w obszarze produkcji,
m.in. wprowadzono codzienne spotkania produkcyjne na hali produkcyjnej, jak tez
cotygodniowe spotkania operacyjne osadzone w strukturach §redniego szczebla za-
rzadzania. Na tych spotkaniach przedstawia si¢ dane i wskazniki z obszaru produkcji
1 procesOWw ja wspomagajacych (np. magazynowania, kontroli jako$ci, utrzymania
ruchu). W pozyskiwaniu danych, monitoringu procesu produkcyjnego, magazyno-
wego niezwykle potrzebny jest efektywny system IT, w ktorego sktad wchodzg takie
systemy, jak: ERP, MES, WMS. Systemy te niezbedne sg réwniez do identyfikacji
i kontroli krytycznych parametréw procesu. W ramach pracy standaryzowanej duzy
obszar zmian to dziat utrzymania ruchu, w ktérym znaczacg rol¢ zaczyna odgrywac
konserwacja operatorska i przeniesienie ci¢zkosci pracy dziatu na dziatania pre-
wencyjne. Przyjmuje si¢, ze na obecnym etapie rozwoju przedsiebiorstwa dziatania
naprawcze nie powinny stanowi¢ wigcej niz 50% pracy dziatu utrzymania ruchu,
z tendencja do obnizania tego udziatu.

Duzym polem zmian jest rowniez proces realizacji zamowienia klienta i zwigzane
z nim pomiary jego zadowolenia. Prawidlowe planowanie i harmonogramowanie
produkcji umozliwia eliminacj¢ nadprodukcji i nadmiernych zapasow, jak tez jest
warunkiem koniecznym, ale niewystarczajgcym do realizacji zamowienia klienta
w odpowiednim czasie. Bardzo waznym aspektem jest realizacja dostaw w odpo-
wiednim czasie, jakosci i ilo$ci. Wszystkie te czynniki majg decydujacy wptyw na
zadowolenie i satysfakcje klientow, a w dtuzszej perspektywie na budowanie dobrych
relacji z klientami i zarzadzanie nimi.

W ramach ciaglego doskonalenia badane przedsigbiorstwo pracuje obecnie nad
programem Kaizen i powotaniem zespotu ds. doskonalenia, jak rowniez w dtuzszej
perspektywie chce wprowadzi¢ system sugestii pracowniczych. Z kolei w obszarze
doskonalenia zintegrowanego systemu zarzadzania wprowadzono narzg¢dzia dosko-
nalace, tj. formularz A3, diagram Pareto-Lorenza, w ramach ktérych rozwinigto me-
todyke rozwigzywania problemow, tzw. problem solving, poprzez wdrozenie analizy
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przyczyn zroédtowych niezgodnos$ci z wykorzystaniem takich technik, jak: diagram
Ishikawy, metoda 5Why, burzy mdézgoéw. Doskonalenie zintegrowanego systemu
zarzadzania dokonuje si¢ tez poprzez benchmarking koncernowy.

6. Zakonczenie

Analizowane przedsigbiorstwo jest naturalnie zainteresowane wprowadzaniem
zmian w réznych obszarach swej dziatalnosci, w odpowiedzi na zmiany (zewnetrz-
ne i wewnetrzne). Analizujac dotychczasowe dzialania, nietrudno zauwazy¢, ze
przeszto ono ewolucj¢ od prostych zmian (usprawniania pojedynczych proceséw)
do rozwigzywania ztozonych probleméw, z wykorzystaniem narzedzi znanych juz
koncepcji (m.in. lean) oraz metod (np. benchmarking). Nauczono si¢ organizowac
zespoty projektowe i nimi zarzadza¢ w procesie wprowadzania zmian, cho¢ wiele
jeszcze wyzwan stoi przed kierownictwem i1 pracownikami w tym zakresie. W tej
drodze do doskonalosci zmienita si¢ tez §wiadomos¢ kierownictwa i pracownikow
co do mozliwosci i potrzeby wprowadzania zmian, takze w sposob ciagly. Wystapity
elementy proinnowacyjnej kultury organizacji. Pojawily si¢ rowniez ekonomiczne,
pozytywne skutki cigglego doskonalenia procesow i produktéw, m.in. likwidacja
wielu przejawoéw marnotrawstwa, nie tylko w obszarze produkcji, ale takze w in-
nych obszarach, co przektada si¢ na redukcje kosztow i poprawe rentownos$ci bada-
nego przedsigbiorstwa.

Literatura

Byrme A., 2013, Jak zrewolucjonizowa¢ firme dzigki Lean Management, Lean Enterprise Institut Pol-
ska, Wroctaw.

Carnegie D., 2013, Jak doskonali¢ umiejetnosci skutecznej komunikacji, Stuadio EMKA, Warszawa.

Klimczuk-Kochanska M., 2014, Zarzqdzanie zmianami w organizacji, materialy z ¢wiczen, Katedra
Teorii Organizacji Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Warszawski, Warszawa.

Kisielnicki J., 2011, Zarzqdzanie projektami. Ludzie, procedury, wyniki, Wolters Kluwer, Warszawa.

Liker J.K., Franz J.K., 2013, Droga Toyoty do ciggtego doskonalenia. Jak osiggng¢ znakomite wyniki
dzieki strategii i operacyjnej doskonatosci, MT Biznes sp. z 0.0., Wroctaw.

Project Management Institute, 2008, 4 Guide to the Project Management Body of Knowledge, 4" ed.,
Newtown Square.

Szumowski W., 2015-2016, Zarzqdzanie zmianami w organizacji, materialy z wyktadow, Lean Manage-
ment — Menedzerskie Studia Podyplomowe, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw.

Wysocki R.K., 2013, Efektywne Zarzqdzenie Projektami. Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Helion, Gli-
wice.



