Droga firmy w budowaniu nowoczesnego systemu zarzadzania.

Case study przedsi¢biorstwa Laskomex

Wstep

Kazde przedsigbiorstwo poszukuje najskuteczniejszych sposoboéw do osiagania przyjetych
celow. Zakres narzedzi, ktore ulatwiaja realizacje strategii firmy zaczyna si¢ od intuicyjnych aspektow
prowadzenia przedsigbiorstwa do kompleksowych i rozbudowanych systeméw zarzadzania. Jakos$¢
zarzadzania odgrywa w tym procesie kluczowa rolg.

Celem pracy jest zaprezentowanie nowoczesnego systemu zarzadzania przedsigbiorstwa
Laskomex w oparciu o do§wiadczenia z zastosowanymi systemami i narzedziami jakosci.

W opracowaniu postawiono tezg, iz synteza dorobku z zakresu wdrazanych systemow jakosci
odgrywa kluczowa role w tworzeniu nowatorskiego systemu zarzadzania firmy.

Zdefiniowanie pojgcia ,,nowoczesny system zarzadzania” w rozumieniu przedsigbiorstwa
Laskomex

Zrozumienie specyfiki systemu zarzadzania w przedsigbiorstwie Laskomex wymaga
wprowadzenia kilku istotnych poje¢ dla tego tematu.

Uniwersalny stownik jezyka polskiego PWN definiuje pojecie ,,nowoczesny” jako ,,wlasciwy
nowym czasom’[1].

Pojecie ,,nowoczesny system zarzadzania” wedlug kierownictwa firmy Laskomex to
catosciowy 1 elastyczny system zdolny do realizacji przyjetych celow w trudnym i szybko
zmieniajacym si¢ otoczeniu, ktdrego istotnymi czynnikami sg nastgpujace elementy:

1. Umigjgtno$¢ kompleksowego wytyczania celow przedsigbiorstwa i doboru odpowiednich
strategii do ich realizacji,

2. Uzgodnione i wdrozone zasady dziatania (w tym szczegdlna rolg odgrywa kodeks etyczny
przedsigbiorstwa),

3. Skuteczne przywodztwo,

4. Swiadomos¢ ciaglego doskonalenia w aspekcie grupowym,

5. Procesowe zarzadzanie przedsigbiorstwem (w tym szczegdlne znaczenie odgrywa zarzadzanie
wiedza),

6. Systemy komunikacji przedsigbiorstwa ksztattujace odpowiednie relacje,

7. Aspekt materialno - fizyczny organizacji (np.: produkt przedsigbiorstwa, zdrowie i

wynagrodzenie pracownikow).



W teorii organizacji i zarzadzania powszechnym staje si¢ okreslenie ,.turbulentne otoczenie”,
ktore podkresla duza zmienno$¢ obszaroéw dziatania przedsigbiorstw oraz trudno$¢ utrzymania si¢ na
obecnych rynkach. Turbulentne otoczenie to nie tylko [2]:

- przyspieszanie dziatania wigkszos$ci proceséw zachodzacych w otoczeniu,

- rosnaca ztozonos$¢ otoczenia,

- zmiany spoteczno — kulturowe,

- skracanie cyklow zycia produktu,

w aspekcie globalnym turbulentne otoczenie to rowniez:

- wzrost zagrozen ekologicznych,

- wzrost dominacji korporacji (zmieniajacych kierunki rozwoju branz),

- terroryzm, itp.

Poszukiwanie przez przedsigbiorstwa rozwiazan ulatwiajacych przetrwanie w zmiennym
otoczeniu rozpoczyna si¢ czgsto od wykorzystania dorobku nauk o zarzadzaniu, w tym szerokiego
spektrum wiedzy o systemach jakos$ci. Jednak ,,nowa nauka o zarzadzaniu rodzi si¢ chyba zbyt wolno
w stosunku do tempa zmian w otoczeniu” [3]. Dlatego tez nowoczesne rozwiazania w zakresie nauki
o zarzadzaniu sa efektem szybkiej analizy i1 syntezy obecnego doswiadczenia ,.elastycznych”
organizacji, ktéore wypracowuja swoje innowacyjne systemy zarzadzania w oparciu o nowe obszary
wiedzy. Taki proces zachodzi w przedsi¢biorstwie Laskomex przez uwzglednianie uniwersalnych
i ustanowionych praw, trendow spoteczno-kulturowych, zasad panstwa, branzy, regionu, itp. oraz
synteze doswiadczen z wdrazania znanych systemow jako$ci tworzy swoj wlasny, nowoczesny system
zarzadzania. W ten sposob powstaje nowa jakos$¢ zarzadzania.

Czym sg wspomniane uniwersalne prawa dla przedsigbiorstwa Laskomex? Jednym
z przyktadow sa prawa ekologii. W literaturze D. Kortena znajdujemy poglad, ktéry nawiazuje do tego
zagadnienia. ,,Nie jesteSmy wladcami $wiata, lecz jego uczestnikami i powinno by¢ dla nas oczywiste,
ze nie uda nam si¢ uciec od praw rzadzacych w $wiecie ekologii”’[4]. Z powyzszego cytatu wynika, ze
pewnych praw nie da si¢ zignorowac, aby moc efektywnie rozwija¢ si¢ w dluzszym horyzoncie
czasowym. Sg to prawa uniwersalne, ktére w znaczacy sposob wplywaja na kierunki rozwoju catej
ludzkosci a w tym i na kierunki rozwoju biznesu. Przyklady praw mozna mnozy¢ dalej, siggajac
glebiej w dorobek kultury ludzkosci. Nowoczesne systemy zarzadzania powstaja
w przedsigbiorstwach, ktore nauczyly sig interpretowac te prawa i aktywnie na nie reagowac.

W zakresie wymienianych trendéw spoteczno-kulturowych przedsigbiorstwo Laskomex stara
si¢ uwzglednia¢ silne oddziatywania otoczenia, ktore maja znaczacy wplyw na funkcjonowanie
organizacji. Trend zgodnie z definicja slownika jezyka polskiego, jest to ,istniejacy w danym
momencie kierunek rozwoju w jakiej§ dziedzinie”[1]. W przedsigbiorstwie Laskomex rozumiemy,
iz trendy zazwyczaj charakteryzuja si¢ pewna cyklicznoscia 1 istnieje mozliwos¢ ich prognozowania.

Prognozowanie wedlug J. Penca ,polega na naukowym przewidywaniu przysztych zjawisk
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i procesow. Jego rezultatem jest prognoza jako informacja o najbardziej prawdopodobnym ksztalcie
przyszto$ci”’[6]. Jednym z najprostszych i oczywistych trendow sa oddzialywania otoczenia
wynikajace z sezonowosci. Nie wymaga rozwinig¢tego komentarza fakt, iz Laskomex uwzglednia
rowniez prawa i zasady, ktore okreslaja nam wigksze systemy takie jak Unia Europejska, kraj, branza,

region, itp.

Analiza obszarow jakoSci systemu zarzadzania przedsi¢biorstwa Laskomex

Prawie ¢wier¢ wieku dziatalnosci na rynku polskim i rynkach zagranicznych doprowadzito
przedsigbiorstwo Laskomex do osiagnigcia znaczacych efektow w dziedzinie zarzadzania. Obecnie
firma jest na etapie aktywnego doskonalenia wlasnego nowoczesnego systemu zarzadzania -
Uniwersalnego Systemu Kierowania (USK). Dzisiejszy ksztatt systemu to rezultat wielu dziatan
w historii firmy. W dalszej czgsci opracowania zostana przedstawione istotne czynniki, wptywajace
na rozwoj systemu. W celu skutecznej realizacji obranej tezy zastosowano model, ktory systematyzuje

obszary jakos$ci zidentyfikowane w badanym przedsigbiorstwie (Rysunek 1).

1 obszar - Jakosci produktu
Jest to obszar, ktory definiuje jakos¢ przede wszystkim w aspekcie jakosci produktu. Obszar
ten charakteryzuje si¢ wykorzystaniem sprawdzonych narzedzi sluzacych zapewnieniu fizycznej

i funkcjonalnej jakosci wyrobu.

2 obszar - Jakosci zaleznoSci gléwnych proceséw produkcyjnych (w tym dostawcy i
kooperanci)

Istota tego obszaru jest zauwazenie kluczowego zwiazku proceséw produkcyjnych majacych
bezposredni wpltyw na jako$¢ wyrobu. Obszar ten mozna podzieli¢ na dziatania wewngtrzne
(zalezno$ci migdzy procesami wewngtrznymi) i zewngtrzne (np. relacje z kooperantami
i dostawcami). Duzym krokiem doskonalacym w tym zakresie bylo powotanie w Laskomexie
stanowiska Glownego Technologa, ktory swoja wiedza i doswiadczeniem zintegrowal procesy
techniczne, szczegdlnie istotne na styku dzialania biura konstrukcyjnego i1 dzialu produkc;ji.
Kamieniem milowym tego obszaru bylo réwniez udoskonalenie zaleznosci kooperacyjnej
przedsigbiorstwa przez dokonanie specyfikacji wymagan jakosciowych w procesach kooperacji oraz
przypisanie odpowiedzialnosci za powstajace wady. Czesta praktyka stosowana przez duze
przedsigbiorstwa w tym obszarze jest tworzenie wilasnych standardow relacji z dostawcami. Na
przyktad Texas Instruments, dziata wedhug formuty CETRAQ (Cost, Enviromental, Technology,
Responsiveness, Assurance of supply, Quality). W przypadku Sony dostawcy musza speiniaé

wymagania eQCDS+E (E-commerce, Quality, Cost competitive, Deliver, Expectations)[5]
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aspektow zarzadzania

- Partycypacja pracownikéw w zarzadzaniu

TQL (Total Quality Lidrship), | - Szeroko rozwinieta decentralizacja odpowiedzialnosci

Jakos¢ przywédztwa TQM, - Doskonalenie hierarchii zarzadzania -,tréjkaty”
EFQM zarzgdzajace dziatami
- Doradztwo, Coaching, Mentoring
- Kluby i stowarzyszenia (w tym branzowe)
- Wykorzystanie technik pracy grupowej do doskonalenia
Swiadomosé ciagtego - Zespotowe zarzadzanie — rady systemu samoorganizacji
doskonalenia EFQM, - Cztonkostwo w klubie EFQM
w aspekcie grupowym 1ISO 9004 - Benchmarking
- Udziat i organizacja konferenciji, foréw, itp.
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Jakosé wned:y SO 9001 wewnetrzny:r/\y P d y vt
o procesac| , R o - .
Zarzadzanie jakoécia ISO 19011 Restrukturyzacja dziatéw w celu podkreslenia ich roli

w procesie gtéwnym firmy.
- Powotanie struktur migdzydziatowych (interfunkcji)
- Wprowadzenie systemu zarzgdzania projektami

SPC - Statystyczna Kontrola
Procesu (Karty kontrolne

- Powotanie funkcji Gtéwnego Technologa

Jakos¢ zaleznosci - Jakosciowe wsparcie kooperacji i dostawcow

gtéwnych procesow

Shewharta, Diagram Pareto ...)
CRP (Continuous Replenishment)
EDI (Electronic Data Interchange)
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produkcyjnych
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i kooperanci)

QC — Kontrola Jakosci

Jakos$¢ produktu o
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- Wdrozenie oprogramowania wspierajacego
proces wytwarzania

- Rozwdj serwisu

- Budowa wtasnego laboratorium i biura konstrukcyjnego
- Kontrola Jako$ci

- Zastosowanie norm technicznych ISO

Rysunek 1. Siedem obszarow jakos$ci przedsigbiorstwa Laskomex

Zrédto: opracowanie wiasne



3 obszar - Jako$¢ wiedzy o procesach. Zarzadzanie jakoS$cia

Wdrozenie Systemu zarzadzania jakoscia, opartego o normie ISO 9001 jest znaczacym

dziataniem w kierunku zidentyfikowania procesow w przedsigbiorstwie oraz proba zarzadzania nimi.

Praktyka pokazuje, iz nie jest to zadanie latwe a osiagnigcie korzySci z podejscia procesowego

wymaga od przedsigbiorstwa wdrozenia wielu strategicznych zmian w zarzadzaniu. Znaczaca bariera

jest ,,funkcyjna” §wiadomos¢ pracownikoéw postrzegajacych swoje obowiazki w sposob odizolowany

od calosci procesow przebiegajacych w przedsigbiorstwie. W Laskomexie wdrozenie podejscia

procesowego opierato si¢ o nastgpujace dzialania:

Gruntowna restrukturyzacja przedsigbiorstwa wprowadzajaca zmiany w kompetencjach
poszczegblnych dziatow, definiujaca ich znaczenie i rolge w procesie glownym. Obszary
dziatow zostaly opisane w oparciu o 12-sto etapowy uniwersalny model procesowy, ktory
przejawia si¢ we wszystkich obszarach procesowej dziatalnosci firmy (np. wszystkie procedury
jakosci zbudowane sa w oparciu o ten model).

Wprowadzenie struktur migdzydziatlowych (interfunkcji) dziatajacych w ramach catego
przedsigbiorstwa, podkreslajacych znaczenie kluczowych proceséw dla catosci organizacji.
System jakos$ci zawiera si¢ w jednej z interfunkcji - Uniwersalnym Systemie Kierowania
(USK).

Wprowadzenie systemu zarzadzania projektami, w ramach ktoérego powotywane sa celowe
zespoty dzialania, rozwiazuje problem formalnej wspoipracy pracownikdéw z réznych dziatow
dzialajacych poza obszarami swoich podstawowych kompetencji stanowiskowych.

Cykl szkolen wewnetrznych dla oséb odpowiedzialnych za jako$¢, w tym gospodarzy
procesow. Kluczowa role w tym aspekcie odgrywa kolejny system interfunkcyjny -
Kompleksowy System Ksztatcenia (KSK), dzialajacy w charakterze uniwersytetu
korporacyjnego.

Przydzielanie odpowiedzialnosci za procesy osobom kompetentnym, ktore charakteryzowaty
si¢ catosciowym postrzeganiem dzialalnos$ci przedsigbiorstwa.

Wyksztalcenie profesjonalnych auditoréw wewngtrznych oraz ciagte doskonalenie ich wiedzy

w kierunku podejscia procesowego.

4 obszar - Swiadomosé cigglego doskonalenia w aspekcie grupowym
Obszar ten jest podzielony na dwa podobszary: wewngtrzny i zewngtrzny.

Uzyskanie grupowej $wiadomosci doskonalenia jest dla rozwoju organizacji ogromnym

skokiem jako$ciowym. To jest moment, w ktdrym pojgcie pracy grupowej nabiera nowego Szerszego

znaczenia.



W ramach dziatan wewngtrznych stosowane sa na szeroka skale metody pracy grupowe;.
Dziatania grupowe wymagaja od ich uczestnikow odpowiedniego poziomu $wiadomosci, wiedzy
1 dyscypliny wewnegtrznej. Klasyczna rola kierownika zostata zamienione na rolg¢ moderatora.

Na poziomie catej organizacji dzialaja trzy rady w ramach systemu samoorganizacji.
Samoorganizacja w firmie Laskomex to forma $wiadomej partycypacji pracownika w procesie
zarzadzania. Pracownicy w ramach samoorganizacji maja glebokie poczucie odpowiedzialnosci
za efekt koncowy wspolnych dziatan oraz charakteryzuja si¢ wysokim poziomem zdyscyplinowania.
Do osiagnigcia oczekiwanych rezultatdw nie potrzebna jest rola kierownika nadzorcy.

W sktad trzech wspomnianych rad wchodza odpowiednio trzej przedstawiciele z dzialowych
trojkatow zarzadzajacych. Rady maja odpowiednio nazwy:

» Rada Strategiczna (zespot strategow 12 dziatow),
» Rada Menedzerow (zespdt menadzerow 12 dziatow),
» Rada Koordynacyjna (zespot koordynatoréw 12 dziatow).

W przypadku dziatan zewnetrznych pojawia si¢ wspolpraca migdzy organizacjami w ramach
wspolnych celéw dziatania. Przewaznie celem wspotpracy jest che¢ doskonalenia. Wiedza jaka ptynie
z doswiadczenia innych organizacji rynkowych oraz pozostatych intreresaruszy bywa nieoceniona,
(chociaz czgsto jest jeszcze niedoceniana). Odzwierciedleniem procesu doskonalenia firmy Laskomex
w aspekcie grupowym jest migdzy innymi cztonkostwo w klubie EFQM, dzigki ktoremu nastgpuje
wymiana doswiadczen organizacji w zakresie jakoSci zarzadzania. Wyjazdy benchmarkingowe do
organizacji wyrdznionych za doskonalenie, sg zrodtem wielu spostrzezen, ktore czgsto daja inspiracje
do zmian we wiasnych strukturach i procesach.

Wzrost udzialu firmy w konferencjach i szkoleniach dotyczacych réznych obszaréw zycia

przedsigbiorstwa jest rowniez przejawem checi doskonalenia w aspekcie grupowym.

5 obszar - Jako$¢ przywédztwa

Obszar ten dzieli sig takze na dwa podobszary: wewngtrzny i zewngtrzny.

W ramach dzialan wewngetrznych Laskomex zastosowal szereg innowacyjnych rozwigzan
dotyczacych przywoddztwa. Jedna z podstawowych zasad w tym obszarze jest wprowadzanie
w Lakomexie troistej odpowiedzialnosci za zarzadzane procesy.

Kazdy z dzialow przedsigbiorstwa posiada tzw. trdojkat zarzadzajacy, ktory rozszerza
ograniczono$¢ jednoosobowego kierownictwa w ,,trojjedyno$¢” przywodztwa w kierowaniu. Trojkat
sktada si¢ z nastgpujacych osob:

* stratega,
* menadzera,

* koordynatora.



Z punktu widzenia jako$ci, kluczowa rol¢ w trojkacie odgrywa strateg, ktéry jest
odpowiedzialny za procesy jakosciowe w swoim dziale. Taki podzial przywodztwa, jest efektem
polaczenia procesow decentralizacji odpowiedzialno$ci z filozofia pracy grupowej, jest takze
stosowany w poza dziatlowych strukturach firmowych (np.: zespot projektowy, interfunkcja, rada,
grupa). W trojkacie zarzadzajacym istnieja jasno zdefiniowane zasady sukcesji w ramach $ciezki
kariery pracownika. Kluczowym elementem w ,,wychowywaniu” liderow do trojkatow zarzadzajacych
i rad sa szkolenia wewngtrzne w ramach interfunkcji KSK.

Dzialania zewngtrzne w tym obszarze to przewodzenie nowym lub juz dzialajacym
organizacjom, ktore integruja si¢ w ramach wspolnych celow dzialania. Dazenia firmy do zaktadania
klubow i stowarzyszen (migdzy innymi branzowych) jest przejawem checi bycia liderem w obszarach
swojej dziatalnosci oraz wytyczania nowych kierunkéw rozwoju. Szczegoélna rolg, odgrywaja

tu wypracowane standardy jakosciowe, ktorymi firma moze sig dzieli¢ z cztonkami tych organizacji.

6 obszar - ,,Wyzsze” zasady i warto$ci dzialania

Zauwaza si¢ znaczacy wzrost zainteresowania przedsigbiorstw zasadami etyki w biznesie.
Podkres$lane jest priorytetowe znaczenie uczciwo$ci dla firm, ktére mysla o rozwoju w dlugim
horyzoncie czasowym [7]. Kodeks etyczny w firmie Laskomex, jest czym$ wigcej, niz tylko sposobem
na podniesienie swojej konkurencyjnos$ci na rynku. Jest to zbior zasad, ktéry znaczaco oddziatluje
réwniez na wewngtrznych interesariuszy przedsigbiorstwa — pracownikéw. Wynika to
z przyjetych przez firme celow, ktore zaktadaja harmonijny rozwoj pracownika w szerokim znaczeniu.
Kodeks etyczny to drogowskaz, ktéry pozwala podejmowac wazne decyzje przez pracownikow oraz
ma wplyw na poprawe relacji wewnetrznych i zewnetrznych firmy.

Etyka w biznesie, to nie jedyny czynnik wplywajacy na opisywany obszar jakosci
w Laskomexie. Zrodtem zasad i wartosci dziatania przedsigbiorstwa sa bardzo czgsto ,,migkkie”
aspekty wiedzy, ktéra ostatnio nabiera szczegdlnego znaczenia w teorii zarzadzania. Dzigki tym
aspektom firma jest w stanie weryfikowa¢ swoje standardy postgpowania, wykorzystujac w sposob
praktyczny pozyskana wiedzg. Przyktadowa, istotna zasada dla przedsigbiorstwa Laskomex jest
zasada pozytywnego myslenia. Pracownicy ucza sig¢ reagowaé w pozytywny sposob na trudne sytuacje
i problemy przedsigbiorstwa. Stowo ,problem” zamieniane jest na “wyzwanie”. Zasada ta
wzmacniana jest technikami wizualizacji, ktore przejawiaja si¢ w zapisanych wizjach (dziatow,
interfunkcji, firmy). Przedsigbiorstwo dba o to, aby kazda wewngtrzna struktura organizacyjna
stworzyla wlasna wizj¢ rozwoju. O nowych trendach w naukach zrzadzania pisze Z. Zymonik, ktora
zauwaza wzrost zainteresowania ze strony naukowych badaczy ,,migkkimi” czynnikami osiagania
sukcesu w zarzadzaniu. Zauwazony zostaje znaczacy wpltyw psychologii na nauki o zarzadzaniu,
ktorej efektem jest migdzy innymi koncepcja POS (Positive Organizational Scholarship). Koncepcja

stara si¢ zaadoptowacé dorobek psychologii pozytywnej, opartej o najwyzsze, powszechnie przyjete
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wartosci zachowania czlowieka. ,Prazrédlem rozwiazania sa podstawowe prady filozoficzne
i religijne kilkuset wiekow istnienia $wiata. Obiektem zainteresowania jest jako$¢ procesu myslenia,
majaca wplyw na trafnos¢ podejmowanych decyzji”’[8].

Do tego obszaru jakosci nalezy rowniez znajomos$¢ praw i zasad, ktorych tematyka byta
poruszana na poczatku opracowania. P. Habek zauwaza istotna rolg standardow jakosci
w zastosowaniu uniwersalnych zasad w zarzadzaniu. ,,Sita standardow jest fakt, ze moga one
dostarczy¢ szczegotowych wytycznych stuzacych do interpretacji uniwersalnych zasad”[9]. Swiatowe
zainteresowanie aspektami spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw (CSR) doprowadzito do

powstania wielu norm, narzedzi i technik w tym zakresie.

7 obszar - Jako$¢ myslenia w procesie wytyczania celow

Jest to najistotniejszy obszar dla strategicznego dziatania organizacji. Prawidlowe wytyczanie
celow organizacji determinuje rozwdj wszystkich pozostalych obszarow przedsigbiorstwa, ktore
okreslaja swoje cele dzialania. Jest to proces ztozony, wymagajacy duzego wysitku ze strony
organizacji, szczegdlnie w okresach podsumowan i tworzenia planow. Firma Laskomex swoje
do$wiadczenie w tym zakresie opisala w udokumentowanej procedurze systemu jakosci (System
Wdrazania Strategii). W efekcie powstaje hierarchia planéw firmy w siedmiu obszarach dziatalnosci.
Sa to odpowiednio plany: Perspektywiczny, Strategiczny, Taktyczny, Synergetyczny, Interfunkcyjny,
Operacyjne, Indywidualne. Uzgadnianie celow w przedsigbiorstwie Laskomex, jest $ci§le zwigzane
z systemowym podejsciem do rzeczywistosci. Firma jako system, widzi swoj bezposredni zwiazek
z podsystemami (np. pracownicy) oraz z nadsystemami (zroédta praw i zasad determinujace dziatanie
przedsigbiorstwa, np.: branza, panstwo, uniwersalne prawa, itp.). Nieuwzglednienie wymagan
nadsystemow oraz potrzeb podsysteméw moze doprowadzi¢ do destabilizacji organizacji w dtuzszym

horyzoncie czasowym.

Podsumowanie

W pracy przedstawione zostaly obszary jakoSci przedsigbiorstwa, ktére dzigki wsparciu
systemOw 1 narzedzi jakosci zaczely bardziej efektywnie sig rozwijaé. Zastosowane narzgdzia jakosci
otworzyly przed firma Laskomex perspektyweg stworzenia wlasnego, nowoczesnego Uniwersalnego
Systemu Kierowania. Wyeksponowanie wielopoziomowej jakosci w strategii organizacji
w znaczacym stopniu zdeterminowato proces ksztaltowania tego systemu, ktérego sukces w duzej

mierze zalezy od umiejgtnosci ciaglego doskonalenia w oparciu o nowe obszary wiedzy.
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Rysunek 1. Siedem obszaréw jakosci przedsigbiorstwa Laskomex
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