O sukcesie decydujg mikroinnowacje wprowadzane kazdego dnia

Z Markiem Wojcikiem, General Managerem w WIDEX
Regional Operation Center EMEA rozmawia Ryszard
Zabinski

Przez pietnascie lat pracowat Pan ABB, nadzorowat
Pan budowe fabryk tego koncernu w Polsce,
zarzadzat Pan tymi fabrykami. Czy te zaawansowane
systemy zarzadzania mozna by w wiekszym zakresie
stosowac w polskich przedsiebiorstwach?

Kultura organizacyjna, zarzadzanie, w szwedzkich firmach rézni sie w znaczacy sposéb od
tego co mozna zaobserwowac w wiekszosci polskich firm. W polskich firmach brakuje
zaufania do wspotpracownikéw. Najczesciej, to wtasciciel decyduje o wszystkim i to od
niego w gtdbwnej mierzy zalezy postep w firmie. To jest podejscie stosowane we wczesnym
kapitalizmie. Tymczasem, w zachodnich firmach, to sami pracownicy decydujg o
rozwigzywaniu wielu probleméw i to oni tworzg postep. W Szwecji jest demokracja
moéwiona. Zanim rozwigzemy jakis problem, musimy go bardzo szczegétowo omowic.
Rozpatrzy¢ problem ze wszystkich stron, przyja¢ rozne perspektywy. Szwedzi nie
wytwarzaja produktow, oni tworzg strumien wartosci dla klienta. Zanim zacznie by¢
realizowany jakis projekt, to trzeba sie bardzo solidnie do niego przygotowac. Te

przygotowania mogg trwac nawet kilkanascie miesiecy.

Wazne przy tym jest wciggniecie do tych procesdéw wszystkich pracownikéw, ale takze
dostawcow i klientow. Na przyktad, od czego Szwedzi zaczynajg projektowanie mebli?
Otéz, od opakowania. To wtasnie wielkos¢ i ksztatt tych opakowan decyduja o ich logistyce,
o kosztach dystrybucji. Przy masowej produkcji i dystrybucji w gre wchodzg ogromne

pienigdze. Czyli zaczynamy projektowac od planowania kosztow.

A jak polscy pracownicy sa postrzegani w Szwecji?
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Mozna zauwazy¢, ze wiekszo$¢ pracujgcych tam rodakéw sie meczy, bo najczesciej pracuja
ponizej swoich kwalifikacji. Przecietny Szwed postrzega Polaka jako bardzo wyksztatconego

i pracowitego, ale tez i majacego problemy z asymilacja sie w tym spoteczenstwie.

Jezeli mielibysmy sie teraz przyjrzec polskim firmom,
to co powinny one zrobic, aby stac sie bardziej
innowacyjne?

Odpowiedzmy sobie najpierw na pytanie, czym w ogdle jest innowacyjny produkt? To nie
musi by¢ produkt bardzo zaawansowany technologicznie. On po prostu musi zawtadng¢
spoteczng percepcjg i by¢ bardzo chetnie kupowany. Innowacja to nie tylko spektakularne
produkty, ale réwniez umiejetnos¢ zmieniania rzeczywistosci kazdego dnia przez
pracownikdw. Dojscie do tego nie jest proste. Nie wystarczy sprowadzenie do fabryki kilku
wybitnych specjalistédw. Trzeba stworzy¢ elastycznie dziatajgcg organizacje, ktéra bedzie w
stanie definiowa¢ zmieniajace sie potrzeby klienta i szybko na nie reagowad. W tradycyjnie
zarzadzanej firmie jest to niemozliwe do osiggniecia. Trzeba elastycznie reagowac na
potrzeby klientédw i dostawcédw, ale takze zbudowac kulture organizacyjng dostawca-klient

wewnatrz swojego zespotu pracownikow.

Kazdy pracownik uczestniczy w jakims procesie, ma swojego dostawce i
klienta. Musi elastycznie reagowac na ich potrzeby i co wiecej wspdlnie z
nimi okreslac¢ wystepujgce problemy i wspdlnie z nimi je rozwigzywac. To
jest budowanie szczuptej organizacji (Lean Manufacturing) gdzie wiekszos¢
problemoéw jest okreslana i rozwigzywana przez pracownikdw, na hali

produkcyjnej.
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W ten sposdb pracownicy dobrze sie czujg bo widza, ze sami mogg ksztattowacd
rzeczywistos¢, w ktorej sie znajduja. Jest to wiec organizacja samouczaca sie. A dzieki
temu, ze tak wtasnie sie czujg, to pracujg o wiele wydajniej niz w sytuacji gdy tylko steruje
sie ich pracq przez system nakazdw i zakazoéw. A zwiekszanie wydajnosci, rentownosci to
jedyna droga rozwoju w sytuacji niepewnosci na rynkach, zaostrzajacej sie konkurencji.
Wezmy firme, ktéra ma 10 min zt zysku i 100 min ztotych przychoddéw. Chciataby ten zysk
zwiekszy¢ do 20 miIn ztotych. Przy zatozeniu, ze rentownos$¢ bedzie na tym samym
poziomie, nalezatoby zwiekszy¢ przychody dwukrotnie, do 200 min ztotych. Najczesciej jest
to niemozliwe. W tej sytuacji pozostaje tylko eliminowanie strat, ograniczanie kosztow,

zwiekszanie wydajnosci, pobudzanie inicjatywy wszystkich pracownikow.

Czy to zawsze dziata?

Pamietam, gdy w 2000 roku zaczynatem prace w todzi, w ABB, jako inzynier produkcji.
Wtedy wydawato mi sie to proste - kupi¢ nowoczesne, szwedzkie maszyny, skopiowac
rozwigzania i to powinno wystarczyc. Po kilkunastu miesigcach okazato sie, ze to nie
dziata. ZaczeliSmy stosowac rozwigzania Lean Manufacturing, nie zwiekszalismy zakupdéw
maszyn, lecz zaczelismy sie koncentrowac na eliminacji strat. W 2002 roku zwiekszylismy
zyskownos¢ firmy z 8% do 30%. UruchomiliSmy samonapedzajgcy sie mechanizm. Ludzie
zaangazowali sie w eliminowanie strat i doskonalenie proceséw, poprawita sie zyskownos¢
firmy, mieliSmy zastrzyk pieniedzy na rozwdj, zwiekszaty sie wynagrodzenia, ludzie
widzieli, ze nie ma juz ryzyka zwolnien i dzieki temu byli coraz bardziej zmotywowani do
jeszcze wydajniejszej pracy. Ptace w fabryce byty 0 20% - 30 % wyzsze niz w innych
zakfadach. Nasza fabryka w Aleksandrowie tddzkim byta najlepsza sposrdod 420 fabryk ABB

na catym swiecie.

W fabrykach, ktérymi Pan zarzadzat pracowato
bardzo wielu pracownikow. Ksztattowanie kultury
organizacyjnej w duzych zespotach pracowniczych z
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pewnoscia nie jest tatwe. Jak przekona¢ ludzi, ze
moga byc¢ wspotgospodarzami?

Wazny jest m.in. proces kreowania lideréw, tych ktérzy maja naturalne predyspozycje
przywddcze, chca sie uczyc i dzieli¢ sie swojg wiedzg ze wspoétpracownikami. Caty ten
proces mozna podzieli¢ na cztery etapy. W pierwszym, przyjmujemy pracownika do fabryki
na probny okres trzech miesiecy. Wskazniki wydajnosciowe ma ustawione na nizszym
poziomie. Obserwujemy go, czy chce sie uczy¢. W drugim etapie, trwajgcym od trzech do
siedmiu miesiecy, zwiekszamy pracownikowi wskazniki wydajnosciowe, jakoSciowe tez sg
na najwyzszym poziomie. Najlepsi chcg przekazywad wiedze innym, staja sie dla innych
trenerami. Po przeprowadzeniu testéw psychologicznych kwalifikujemy czes¢ z nich do
trzeciego etapu. W czwartym etapie wytaniamy lideréw. Tym osobom pomagamy w
zdobyciu jeszcze wyzszych kwalifikacji, tak, aby w przysztosci mogli sprawowac funkcje
kierownicze. W catym tym procesie chodzi o wytworzenie wtasciwych relacji pomiedzy
pracownikami, opartymi m.in. na zasadzie klient-dostawca. Przy takim podejsciu, mozemy
liczy¢ na to, ze wiekszos¢ problemoéw zwigzanych z przebiegiem proceséw produkcyjnych
bedzie wtasnie rozwigzana na dole, przez samych pracownikéw. W jednej z fabryk, ktérg
zarzgdzatem, w ciggu trzech i pét roku 120-130 osobowa zatoga zgtosita i rozwigzywata az

12 tysiecy niezgodnosci.

- Caty system wymaga tzw. owskaznikowania,
zastosowania zaawansowanych narzedzi
informatycznych itd. Czy w mniejszych firmach jego
zastosowanie nie jest zbyt trudne? Czy w
Regionalnym Centrum Operacyjnym dunskiej firmy
WIDEX, ktorym Pan obecnie zarzadza, tez mozna go
zastosowac?

Jezeli te systemy nie sg stosowane, to nie dlatego, ze sg zbyt trudne, wystepuje bariery



O sukcesie decydujg mikroinnowacje wprowadzane kazdego dnia

technologiczne etc. Najwazniejsze jest, aby taki system sie ludziom optacat. A nie bedzie
sie optfacat, jezeli tniemy koszty osobowe, albo np. stosujemy systemy akordowe. Jestem
ich przeciwnikiem, cho¢by dlatego, ze cele jakie stara sie osiggna¢ pracownik akordowy
czesto moga nie by¢ zbiezne z celami firmy. W WIDEX Regional Operation Center EMEA
montujemy zestawy stuchawkowe najwyzszej jakosci. Klient tego od nas oczekuje. Nie
skracamy cyklu zycia tych produktéw, chcemy aby stuzyty one klientom przez wiele lat.
Dzieki zastosowaniu w naszym Centrum metod zarzgdzania, o ktorych juz moéwilismy udato
nam sie, w ciggu ok. dziesieciu miesiecy zwiekszy¢ wydajnos¢ o 70 procent, a wskazniki
jakoSciowe ponies¢ do 93 procent.



