System Kaizen w Philips-ie na przykladzie.

Konkretny przypadek projektu usprawniajacego dzialanie przedsigbiorstwa. Celem jest
obnizenie kosztow chemikaliow stosowanych do obrébki §ciekow pogalwanicznych o 25% w
stosunku do 2003 roku w jednym z zaktadéw Philipsa w Polsce. Caly jednak urok artykutu Elzbiety
Jakubiec to osadzenie tego projektu w doktadnie opisanej kulturze firmy Philips.

Poznajemy kolejno filozofi¢ jako$ci Philipsa (BEST - Business Excellence through Speed and
Teamwork) oraz philips-owy system Kaizen (QIC - The Quality Improvement Competition) z
ciekawie zorganizowanym miedzynarodowym wspolzawodnictwem. To wiele nam z kolei méwi
podstawach motywacji pracownikow, ktorzy podjeli sie tak trudnego zadania jak obniZzenie kosztow
chemikaliéw. Wreszcie sam projekt ze szczegélowym opisem narzgdzi analitycznych. Zachecam do
lektury!

Jakos¢ wg Philips’a

Philips w ciggu swojej dlugoletniej historii istnienia wprowadzit wiele roznych narzedzi i technik
poprawiajacych jako$¢ swoich wyrobow. W swoich dziataniach firma kierowala si¢ przede
wszystkim dobrem klientdw — checig dostarczenia wyrobow o najwyzszej jakosci, po przystepnych
cenach, ktore beda spetnialy ich wymagania.

[...]Dlatego tez ¢wier¢ wieku temu kierownictwo Philipsa podjeto decyzje o rozpoczeciu programu
jakosciowego w spotce, aby zmobilizowa¢ pracownikow do polepszania produktow, procesow i
organizacji firmy. Wowczas program zostat wprowadzony na poziomie fabryki i do proceséw
operacyjnych. W 1992 r. rozwing¢liSmy go, wiaczajac ciagla poprawe w procesach wspierajacych i
zarzadzajacych. W 1999 r. rozpoczgliSmy program BEST w celu integracji ciaglej poprawy
procesOw z zarzadzaniem w biznesie]...].

BEST powstat na bazie wprowadzonego w 1983 r. programu jako$ci noszgcego nazwg CWQI
(Company Wide Quality Improvement). Byl to program nakierowany na pracownikéw, skupiajacy
si¢ przede wszystkim na jako$ci wyrobow (,,zero wad”). Program dostarczal podstawowych
narzedzi jakosci dla zespoldw wprowadzajacych usprawnienia. Poczatkiem 1990 r. CWQI
rozwingto si¢ w szerszg metodg opartg na Philips’owskim podejsciu do jakosci. Celem metody byto
ukierunkowanie zarzadzania na klienta oraz przeniesienie nacisku z koncowego produktu na analize
1 poprawe procesu produkcji poprzez wytworzenie szerszej Swiadomos$ci procesu i zaangazowania
w funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Dokonania w zakresie jako$ci Philips’a byly uznawane przez
PQA (Philips Quality Award) wg punktacji przyznawanej na podstawie listy kryteriow. BEST jest
otatnig fazg rozwoju ulepszania jakosci w Philips’ie i zostal zaprojektowany w celu osiggnigcia
przez korporacje §wiatowej klasy poziomu jako$ci. Tym co odréznia BEST od innych programow
jest to, ze nie jest on kolejnym dodatkowym programem w prowadzeniu biznesu lecz sposobem
prowadzenia biznesu samym w sobie.

BEST - Business Excellence through Speed and Teamwork — oznacza doskonalo$¢ w biznesie
poprzez szybkos¢ i prace zespotowa. BE (,,doskonatlo$¢ w biznesie”) w nazwie BEST oznacza bycie
lepszym od konkurencji w kazdym obszarze dziatania firmy, pomimo tego, ze jest to ogromne
wyzwanie, ktore wymaga ogromnego zaangazowania. ST (,,szybko$¢ i praca zespolowa”) moéwi o
tym, Ze aby osiggna¢ i utrzymac pozycje lidera potrzebne sg energia i wysitek - przez caty czas.
Mozna to osiagna¢ poprzez dobrg organizacje i ,,poruszanie si¢”’ wszystkich pracownikow w
jednym, ustalonym kierunku.

Nadrzednym celem i gldowna przyczyna, dla ktorej powstat program BEST byta che¢ zostania ,,the
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best”, czyli jedng z najlepszych spotek na swiecie. [...] Chcemy staé si¢ taka firma, z ktora warto
prowadzi¢ interesy, pracowac dla niej 1 inwestowa¢ w nig. Chcemy nie tylko przedstawi¢ doskonate
wyniki naszym udziatowcom czy akcjonariuszom, ale rowniez by¢ najlepszym dostawca
najlepszych produktéw, a takze najlepszym pracodawcag [...].

BEST pozwala na ujednolicenie sposobu pracy, dostarczajac szeroka game dostepnych narzedzi i
metod, ktore z kolei pomagaja pracowac nad cigglym wzrostem wydajnosci firmy. Ponadto BEST
jest kluczem do osiagnigcia doskonatosci firmy. Nalezy jednak pamigtaé, ze tym, co naprawde
powoduje, ze firma z kazdym dniem prosperuje coraz lepiej sg ludzie, ktorzy postanawiaja
stosowac si¢ do najwyzszych standardéw wydajnosci. Sposob pracy propagowany przez BEST
powinien by¢ elementem codziennej praktyki i ,,druga naturg” dla kazdego pracownika Philips’a.

Elementy skladowe strategii BEST

BEST jest ogo6lng struktura, ktora definiuje wizje 1 metod¢ pracy stosowang w firmie Philips. W
przeciwienstwie do wczesniejszych inicjatywy, BEST nie jest $cisle okreslonym programem, ale
oferuje poszczegdlnym jednostkom elastyczno$¢ w zarzadzaniu i stosowaniu go w sposob jak
najbardziej dostosowany do ich potrzeb i wymagan.

Podstawowym elementem programu jest PBE (Philips Business Excellence), ktory opiera si¢ na
europejskim modelu doskonatosci w biznesie EFQM (European Foundation for Quality
Management). Jest to [...],,Zaawansowane narzgdzie doskonalenia organizacji oparte na zasadach
kompleksowego zarzadzania jako$cig (TQM). Obejmuje najwazniejsze obszary funkcjonowania
organizacji, doktadnie okresla, jakie wymagania powinno si¢ spetnia¢ w tych obszarach. Dzieki
temu stuzy za kompleksowe narzedzie samooceny i jednocze$nie wzor doskonatosci, do ktérego
nalezy dazy¢” [...].

Podejscie do zarzadzania sugerowane przez model EFQM opiera si¢ na zalozeniu, ze doskonate
rezultaty dotyczace wynikow dziatalnosci klientow, pracownikow i wptywu na spoteczenstwo
osigga si¢ poprzez przywodztwo bedace motorem dla formutowania polityki 1 strategii, zarzadzania
ludZmi, partnerstwem i zasobami oraz procesami.
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Rys.1. Schemat blokowy modelu EFQM.



Model Doskonato$ci EFQM ma strukture ramowa, [...]sktadajaca si¢ z 9 obszarow-kryteriow
dzielacych si¢ na dwie kategorie: ,,potencjal” i ,,wyniki”. Kryteria potencjalu pozwalaja opisac
sposob, w jaki organizacja realizuje swoje kluczowe funkcje, za$ kryteria wynikow odnoszg si¢ do
efektow jej dziatania.[...] Model Doskonatosci EFQM jest elastyczny 1 moze by¢ stosowany przez
roézne organizacje. Stosowanie Modelu utatwia wdrozenie TQM 1 dalsze doskonalenie organizacji
dzieki:

- uzyskaniu pogladu na cato$¢ organizacji,

- identytfikacji mocnych stron organizacji 1 obszaréw do poprawy,

- mozliwos$ci sprawdzenia efektywnos$ci podejmowanych dziatan,

- mozliwos$ci pord6wnania si¢ z innymi organizacjami,

- pomocy i identyfikowaniu i dzieleniu si¢ najlepszymi praktykami w obrgbie organizacji,

- zwigkszeniu zaangazowania pracownikow w doskonalenie,

- poprawie wewnetrznej komunikacji oraz integracji roznych inicjatyw projakosciowych i
usprawniajacych [...].

Innym waznym elementem BEST u jest ISO, ktore wprowadza do organizacji standardy wymagane
przez seri¢ norm ISO 9001, ISO 14001 oraz PN-N-18001. Standardy ISO definiuja wymagania dla
Systemu Zarzadzania Jakoscia, Srodowiskiem i Bezpieczenstwem i Higiena Pracy, do ktorego
powinny si¢ stosowac wszystkie organizacje Philips’a oraz dostawcy.

Business Bilans Scorecard (Strategiczna Karta Wynikéw) jest kolejnym istotnym elementem
wspierajagcym firme w dziataniach projakosciowych. BBS jest przegladem zarzadzania skupiajagcym
si¢ na wskaznikach, ktére sg najbardziej krytyczne dla osiaggnigcia sukcesu w strategii biznesowe;.
W obrebie czterech dziatalnosci: kompetencje, procesy, klienci, finanse, BBS prezentuje postep w
kierunku zalozonych celéw mierzony za pomoca wybranego zestawu kluczowych wskaznikow
wydajnosci.

Process Survey Tools, méwig o tym jak posuwa si¢ do przodu proces usprawniania kluczowych
procesow biznesowych. PST sg waznymi narz¢dziami stosowanymi w okresowej samoocenie przez
zespoly oceniajgce poziom dojrzatosci procesu.

One Page Strategy jest zwigztym dokumentem jasno przedstawiajgcym strategi¢ firmy. Jest
wynikiem planowania biznesowego oraz procesu przegladu. Zaprojektowana w szczego6lnosci do
zakomunikowania w sposob zwiezly strategii firmy szerszemu krggowi odbiorcéw i pomocna w
realizacji strategicznych uzgodnien (sojuszy) z innymi organizacjami, zespotami i jednostkmi. OPS
formutuje nie tylko strategiczny kierunek organizacji, ale takze kluczowe dziatania, ktore
spowoduja, ze strategia zostanie wprowadzona, definiuje najwazniejsze, krytyczne dla powodzenia
strategii wskazniki oraz kluczowe procesy, ktore umozliwig osiggnigcie zaplanowanych wynikow 1
dziatan.
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Rys.2. Szablon One Page Strategy.

Audity zarzadu to sposob na zmierzenie jak dobrze kierownictwo zarzadza firma, aby osiaggnaé
doskonato$¢ w ich obszarach biznesowych i jak dobrze oni osiggaja te wyniki.

Black Belts to wysoko wyszkoleni liderzy zespotu Six Sigma. To petnoetatowi eksperci w
dziedzinie udoskonalen. [...] Black Belts zajmuja si¢ wylacznie inicjowaniem, pilotowaniem i
realizacja projektow majacych na celu doskonalenie proceséw w firmie [...]. W swoich dziataniach
postuguja si¢ gtdéwnie metodyka DMAIC (ang. Define-Measure-Analyze-Improve-Control) oraz
narzedziami statystycznymi.

Maja potencjat zeby zosta¢ w przysztosci liderami w firmie lub ekspertami wysokiego szczebla.

Green Belts to liderzy zespolow doskonalgcych procesy, [...] ktorzy ucza si¢ przyjetego modelu
rozwigzywania problemow, kluczowych narzedzi do wspierania modelu oraz rol i
odpowiedzialnosci cztonka zespotu. Celem szkolenia Green Belt jest przekazanie im umiejgtnosci
wspierania lidera zespolu w wypracowywaniu wynikow projektu, do ktérego zostali przydzieleni
[...].4 Pelnig ta rolg rownolegle do ich codziennych obowigzkéw zawodowych. Dziataja pod
nadzorem trenera - Black Belt’a lub Green Belt’a z duzym do$wiadczeniem.

Strategie BEST mozna przedstawi¢ za pomocg prostego schematu, w ktorym wszystkie elementy sa
ze sobg powigzane i1 zaden z nich nie moze by¢ pominiety.
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Rys.3. Gléwne elementy strategii BEST.

Jak wida¢ na powyzszym diagramie sercem BEST u, czyli podstawg strategii rozwoju jest ,,ciagly



rozwo6j”. Dotyczy to wszystkich pracownikéw Philips’a, ktorzy ciagle zwigkszaja swoja wydajnosc.
Wiaze si¢ to z kulturg zycia, sSwiadomoscig 1 dziataniami doskonalgcymi.

Kolejne elementy tego diagramu to:

Przywodztwo — sita napedowa strategii BEST; wszyscy menadzerowie oraz kierownicy majg za
zadanie kierowac¢ 1 wdraza¢ zasady BEST u, maja by¢ wzorami do nasladowania.

Kluczowe narzedzia 1 procesy: postgpowanie godne nasladowania oraz Kompetencje Przywodcy
Philips’a.

Zaangazowanie ludzi - dotyczy wszystkich pracownikow Philips’a: od pracownika pierwszo-
liniowego po najwyzsze kierownictwo i méwi o tym, ze jesli nie bedziemy dostatecznie
zaangazowani w naszg prace, nie bedziemy wykazywac inicjatywy to cata strategia nie ma sensu.
Kluczowe narzedzia i procesy: Quality Improvement Competition

Organizacja szkolen — powtarzajac stare btedy marnuje si¢ czas. Dlatego tez tak wazna jest
organizacja szkolen, ktore pokaza jak unikng¢ tych samych btedow w przysztosci.

Wazne jest, aby uczy¢ si¢ na swoich btedach i odniesionych sukcesach. To daje nam mozliwos$¢
przygotowania si¢ do zmiany zachowania wraz ze zmieniajagcym si¢ procesem.

Kluczowe narzedzia i procesy: Philips Business Excellence

Narzedzia i umiejetnosci — dostarczane narz¢dzia pomagaja pracownikom w ich codziennej pracy
1 pozwalaja na zdobycie nowych umiejetnosci, dzigki ktorym sg w stanie realizowac program
ciggtego rozwoju; z kolei menadzerom pomagaja skoncentrowac si¢ na najistotniejszych
usprawnieniach.

Kluczowe narzgdzia i procesy: program nauczania BEST u

Zarzadzanie glownymi procesam i — to sposob, w jaki prowadzi si¢ firm¢. Wyrdznia si¢ trzy typy
procesow, ktore sg ze sobg powigzane: zarzadzajace, operacyjne oraz wspierajace.

Pierwsze pozwalajg na ustalenie okreslonego kierunku firmy i zawieraja planowanie strategiczne
oraz catoroczny plan operacyjny. Procesy operacyjne s3 mechanizmem calej firmy. Natomiast
procesy wspierajace (administracja i finanse, IT, zasoby ludzkie) pomagaja w lepszej realizacji
procesOw operacyjnych 1 zarzadzajacych.

Kluczowe narzedzia i procesy: Process Survey Tools 1 audity

Przelomowe usprawnienia — wprowadzajac krok po kroku ulepszenia realizuje si¢ idee ,,ciaglego
rozwoju”, ale czasami to nie wystarcza i trzeba wprowadzi¢ jakies radykalne zmiany lub
ulepszenia. Zwlaszcza, gdy zmieniajg si¢ wymagania klientow, dziatania konkurencji, ograniczaja
nas wewnetrzne koszty lub zwigksza si¢ rynek zbytu.

Kluczowe narzedzia i procesy: program Black Belt i Green Belt

Koncentracja na usprawnieniach — ustalenie odpowiednich celow, zaangazowanie wlasciwych
ludzi, zapewnienie materiatéw oraz kierowanie priorytetowymi dziataniami. Upewnienie si¢, ze
rozpoznano réznice pomi¢dzy krytycznymi, waznymi i ,,do zrobienia” dziataniami.

Kluczowe narzedzia 1 procesy: One Page Strategy 1 Business Balanced Scorecard.

QIC - integralna czes¢ strategii BEST

Jednym z najwazniejszych elementow BEST u i zarazem jego integralng cze$cig jest
»zaangazowanie ludzi” - zaangazowanie w proces cigglego usprawniania. W Philips Lighting
realizuje si¢ to poprzez program QIC (The Quality Improvement Competition), ktory zostat
uruchomiony w 1996 roku. Od tamtej pory QIC stal si¢ najwazniejszym wydarzeniem w kalendarzu
Lighting’a i z roku na rok coraz wigksza liczba pracownikow Philips Lighting bierze udzial w
zawodach.

Glownym celem, jaki przy§wiecat powstaniu QIC byta che¢ zaangazowania maksymalnej ilo$ci



pracownikow w realizacj¢ usprawnien jako normalnego elementu codziennej pracy, dzigki czemu
mozna odnosi¢ bezposrednie korzysci.

Mozemy wiec powiedziec, ze celami QIC sa:

* propagowanie zasad pracy zespotowej i stosowanie strukturalnych narzedzi do rozwigzania
problemow

* nabywanie 1 rozwijanie nowych umiejetnosci 1 doswiadczen

» potykanie kolezanek i kolegéw z innych organizacji i wzajemna wymiana do§wiadczen oraz
uczenie si¢ od innych

» zachegcenie pracownikow do podejmowania aktywnych dziatan w kierunku poprawy
wynikow firmy na réznych obszarach dziatalno$ci

* laczenie pracy z zabawa

Jak dziala QIC?
Program jest bardzo prosty i sktada si¢ z nastepujacych elementow (rys.2.):

POEFIMAEY FEGIONALNE

WDEAZ 4 NIE PROIEETCW
REIESTRACTA PROJEETOV

Rys.4. Schemat programu QIC.

Kazda kolejna edycja programu rozpoczyna si¢ oficjalnym ogloszeniem kolejnego
wspolzawodnictwa przez kierownictwo Philips Lighting, a nast¢pnie w poszczegdlnych jednostkach
biznesowych. Wtedy dowiadujemy si¢ szczegdtdw o organizacji (np. jak, gdzie i do kiedy nalezy
si¢ zarejestrowac), terminach i lokalizacji finatéw na poziomie lokalnym, regionalnym (np.
europejskim) oraz Swiatowym.

Kolejnym etapem jest ustalenie tematu projektu, utworzenie zespotu, ktory bedzie go realizowat
oraz rejestracja. Tematy projektow sa dowolne i mogg one dotyczy¢ zarowno sfery produkcyjnej,
jak 1 handlowej, finansowej, administracyjnej czy tez inzynieryjnej. Liczy si¢ to, ze pracownicy
maja pomyst, dzigki ktoremu beda mogli usprawni¢ swojg codzienng pracg. Cztonkiem zespotu
QIC moze zosta¢ kazdy pracownik Philips Lighting. Zespoty mogg si¢ sktada¢ z pracownikow
jednego wydziatu, dwoch réznych wydzialow lub nawet moga pochodzi¢ z r6znych zaktadow.
Zachgca si¢ druzyny do tego, aby jej cztonkami zostali takze klienci i dostawcy procesu.



Zaleca si¢ takie podejscie z dwoch powodow:

- wprowadzane ulepszenie powinno dodawac¢ warto$¢ naszym klientom (wewnetrznym, jak 1
zewnetrznym)

- towary 1 ustugi dostarczane przez naszych dostawcoOw wplywaja na naszg wiasng jakos¢, czas
cyklu czy koszty.

Etapy QIC

Finaly lokalne

Lokalne finaly sg tak naprawdg¢ pierwszym etapem, w ktorym rozpoczyna si¢ wspotzawodnictwo i
w ktérym mamy okazje po raz pierwszy zapoznac si¢ ze startujagcymi druzynami. Za organizacj¢ 1
przeprowadzenie finalu lokalnego odpowiedzialna jest specjalnie do tego wyznaczona osoba, tzw.
QIC Champion.

Osoba ta odpowiedzialna jest roOwniez za:

- udzielanie wszelkich informacji dotyczacych QIC

- identyfikacje 1 zatwierdzenie projektéw i druzyn

- pomoc druzynom w czasie wdrazania projektu

- pomoc druzynom w czasie regionalnych i $wiatowych finalow

W dniu wyznaczonym przez QIC Champion’a oraz jury, spotykaja si¢ wszystkie zarejestrowane
druzyny. Kazda z nich ma 20 minut na prezentacje swojego projektu. Po zakonczeniu prezentacji
jury ma 10 minut w czasie, ktorych zadaje pytania dotyczace projektu.

Po zaprezentowaniu si¢ wszystkich zespotéw jury udaje si¢ na obrady, w czasie ktorych zostaje
podjeta decyzja, ktory z zespotow bedzie reprezentowat jednostke w kolejnych etapach QIC. W
czasie, kiedy jury obraduje kazdy zespdt ma obowigzek zaprezentowa¢ swoja ,,wystawke” (z ang.
Exibition) - jest to stot, przy ktorym zespot dokonuje prezentacji swojego projektu po zakonczeniu
konkursu. Idee ta wprowadzono w 2003 roku i stata si¢ ona nieodtagcznym elementem QIC.
Wystawka jest przede wszystkim wspaniatg okazja do dzielenia si¢ wiedzg 1 wymiany doswiadczen.
Oprocz materialow drukowanych tj. ulotki czy prospekty informujace o projekcie, jego rezultatach,
danych kontaktowych ,,wystawka” powinna zawiera¢ drobne upominki zwigzane z zespotem, np.
breloczki, ktére sa rozdawane pozostalym uczestnikom konkursu. ,,Wystawka” trwa godzing i w
czasie jej trwania wszyscy cztonkowie zespolu muszg by¢ obecni.

Po zakonczeniu obrad przewodniczacy jury ogtasza zwyciezce finatu lokalnego, ktory bedzie
reprezentowat zaktad w finalach regionalnych. Ponadto przewodniczacy dzigkuje wszystkim
uczestnikom za wzigcie udzialu w konkursie 1 przede wszystkim za innowacje 1 wysitek wltozony w
proces ulepszania swojego miejsca pracy.

Sposob oceny poszczegolnych prezentacji

Przede wszystkim konkursu nie wygrywa najlepsza prezentacja (tak mysli cze$¢ pracownikow i
tylko z tego wzgledu bierze udziat w konkursie). Konkurs wygrywa najlepszy projekt i to on
podlega ocenie, a nie sposob, w jaki zostat zaprezentowany.

Jury ocenia druzyny wg ustalonych kryteriow, ktore sg odpowiednio wypunktowane. Kryteria te
zostaty okreslone w ciggu lat trwania QIC i sa jednakowe we wszystkich finatach: lokalnych,
regionalnych i §wiatowych. Aby umiejetnie stosowac te kryteria jury jest specjalnie szkolone w tym
zakresie przez QIC Championa.

Podczas prezentacji kazdy czlonek jury uzywa kryteriow do sporzadzania notatek, pytan i oceny
druzyny. Po zakonczeniu wszystkich prezentacji jury porownuje swoje uwagi, liczbe przyznanych
punktéw poszczegdlnym grupom i na tej podstawie wytania zwycigzce konkursu.



Tabela. 1. Kryteria oceny stosowane w QIC

KRYTERIA

PUNKTY

1.Praca zespolowa

1. Czy caly zespot regularnie uczestniczyt w
spotkaniach 1 podejmowaniu decyzji?

2. Jak projekt jest konsultowany z kierownictwem?

3. Czy wykorzystano umiejetnosci kazdego cztonka
zespotu?

4. Czy zespot pracowal efektywnie, skupiajgc si¢ na
osiggnieciu wynikdw w mozliwie najkrotszym czasie
(SPEED)?
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2. Wybor projektu

1. Czy projekt odwotuje si¢ do celow biznesowych
jednostki?

2. Czy cele zostaty zbudowane wedlug zasady SMART
(precyzyjne, wymierne, ambitne, wykonalne 1
posiadajace ramy czasowe)?

3. Czy jasno oceniono wptyw projektu na klientow
(wewnetrznych i zewnetrznych)?

4. Czy projekt stanowi prawdziwe wyzwanie dla
procesu doskonalenia jako$ci?

5. Czy planowanie projektu zostato uzgodnione
pomigdzy zespotem i odpowiednim przetozonym?

15

3. Podejscie do projektu

1. Czy skorzystano z odpowiedniej metody badz
struktury (np. MEDIC)?

2. Czy mierniki projektu zostaty wlasciwie dobrane z
uwzglednieniem wptywu na klienta?

3. Czy wykorzystano odpowiednie narzgdzia
analityczne 1 okre$lono priorytety?

4. Czy jasno zidentyfikowano klientéw wewnetrznych

lub zewnetrznych?

. Czy rozwigzania wynikatly z analiz?

. Czy rozwigzania byly nowatorskie 1 wydajne?

7. Czy skorzystano z planu wdrozenia i przedstawiono
go osobom, ktérych dotyczyt?

8. Czy odpowiednio dobrano czas realizacji projektu?

AN DN
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4. Wyniki

1. Czy zmierzono stopien poprawy jakosci?

2. Czy osiagnigta poprawa odpowiadata zatozonym
celom?

3. Czy poprawa koresponduje z celami biznesowymi
Philips Lighting w zakresie:

30




1. Wptywu na poziom zadowolenia klienta
(wewngtrznego i zewnetrznego)?
2. Wktadu w ksztaltowanie przeptywow
gotowkowych (cash flow)?
4. Czy zmiany zostaty odpowiednio zakorzenione i
udokumentowane, tak aby mozna bylo czerpac
ptynace z nich korzysci?

5. Uczenie si¢ i dzielenie wlasna wiedza i
doswiadczeniami

1. Czy zespot zaprezentowat rozwigzania innym
pracownikom, ktorzy moga mie¢ podobne
problemy/mozliwo$ci?

2. Czy okreslono dalsze mozliwosci doskonalenia?
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3. Czy zespot aktywnie poszukiwat istniejacych
rozwigzan, funkcjonujacych w innych grupach?

4. Czy projekt moze by¢ traktowany jako dobry
przyktad dla innych pracownikéw?

Polfinaly regionalne

Kazdy region, a jest ich 4: Europa, Ameryka Polnocna, Ameryka Poludniowa oraz Azja i Pacyfik,
ma liczbe potfinatow zalezng od liczby zglaszanych druzyn - w Europie na przyktad sa to cztery
potfinaty. Kazdy potinal wylania jednego zwyciezee, ktory przechodzi do dalszego etapu zawodow
— finatéw §wiatowych. Sposob prezentacji projektu, ,,wystawka” oraz sposdb oceniania przez jury
jest taki sam jak w etapie finatu lokalnego. Jednakze istnieja pewne rdznice: teraz konkuruja ze
soba druzyny pochodzace z ro6znych miejsc, ale z tego samego regionu. To pozwala na zdobycie
nowej wiedzy, nowych do$wiadczen, zapoznanie si¢ z rozwigzaniami i dziataniami
wykorzystywanymi w innych fabrykach

Aby dodatkowo zacheci¢ pracownikow do udzialu w zawodach potfinaty organizowane sg w
bardzo atrakcyjnych 1 ciekawych miejscach, np. Hiszpania, Cypr czy Malta, do ktorych bardzo
czgsto pracownicy nie beda mieli okazji pojechaé. Zawodnicy zakwaterowywani sg w luksusowych
hotelach 1 oprocz uczestniczenia w zawodach majg zorganizowany czas na zwiedzanie 1
odpoczynek.

Jury sktada si¢ zwykle z Busines Unit-level senior managers oraz zaproszonych przez nich
klientow. To daje mozliwo$¢ wzmocnienia kontaktow firma-klient oraz pokazuje jak firma dba o
ciagly rozwo0j. Ponadto daje to szanse wystuchania klienta.

Finaly Swiatowe

Proces jest taki sam jak we wcze$niejszych etapach. Roznica polega na tym, ze teraz
wspotzawodniczg ze sobg zespoty z réznych regionoéw, a wiec z roznych kontynentow.

Jury przewodniczy Prezes Philips Lighting, ktory zaprasza jednego kluczowego klienta firmy.
Pozostali cztonkowie jury, to zwykle Busines Group-level senior managers.

Ogloszeniu wynikdw towarzysza ogromne emocje, poniewaz kazda z druzyn chce uslysze¢, ze jest
ta najlepsza z najlepszych. Po ogloszeniu wynikow wszyscy bardzo szybko zapominajg o
rozczarowaniu i cieszg si¢ wraz ze zwycigzcami.



Planowanie i realizacja projektu

Przystepujac do realizacji projektu zespdt powinien dokona¢ analizy 1 oceny stanu biezacego
wybranego tematu. Nastepnie okresli¢ sposoby poprawy i cele do osiggniecia, ktorych bedzie dazyt.
Po zakonczeniu wszystkich dzialan zweryfikowat poczatkowe zatozenia 1 wykazat korzysci z
wprowadzonego udoskonalenia.

Do tego celu wykorzystuje si¢ najczescie] MEDIC — proste narzegdzie (rys.3.), ktére dostarcza
odpowiedzi na wiele nurtujacych nas pytan.
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Rys.5. Schemat MEDIC’a.

M-faza - Map and Measure

W tym etapie koncentrujemy si¢ na zrozumieniu procesu jako catosci, poznaniu wszystkich wejs¢ i
wyj$¢ oraz aktualnej wydajnosci procesu, poniewaz zanim zaczniemy usprawniac¢ proces musimy
go dobrze poznac

M-faza podzielona jest na dwa mniejsze etapy, ktore zwykle odbywaja si¢ rownolegle: mapowanie
oraz mierzenie.

Mapowanie polega na wizualizacji procesu z wszystkimi jego elementami oraz potaczeniami z
innymi procesami. Mapa procesu daje nam catosciowy obraz procesu, pokazuje co moze by¢
uproszczone oraz pokazuje jakie sg waskie gardta procesu.

Etap ,,mierzenia” polega na zebraniu danych z przesztosci do chwili obecnej. Bardzo wazne jest w
tym etapie, aby zawsze opiera¢ si¢ na faktach a nie opiniach. Zebrane dane powinny pokaza¢ nam,
jaka jest aktualna wydajno$¢ procesu. Najlepiej postuzy¢ sie¢ w tym etapie wskaznikami. MEDIC
rozroznia dwa typy wskaznikdéw: podstawowe oraz pomocnicze. Te pierwsze najlepiej
charakteryzuja wydajno$¢ procesu (np. czas cyklu), drugie — kontrolne, zabezpieczajg przed
negatywnym wptywem innych aspektow procesu produkcji lub niepozadanymi efektami
ubocznymi.

E-faza — Explore and Evaluate

E-faza jest fazg kreatywnego mys$lenia, w ktorej potrzebne sg “otwarte umysty”, ktére odkryja, w
jaki sposob naprawde dziata proces. Nie jest to faza, w ktérej decyduje si¢ o rozwigzaniach, ale
faza, w ktorej szuka si¢ przyczyn problemow.

W tej fazie koncentrujemy si¢ na analizie procesu (zrozumieniu wszystkich powigzan i zalezno$ci
zachodzacych w procesie) oraz na zidentyfikowaniu przyczyn problemow.

Jesli zdefiniuje si¢ problem mozna wtedy rozpocza¢ poszukiwanie jego przyczyn. Najlepszym
narzedziem do zrealizowania tego celu jest diagram Ishikawy. P6zniej, kiedy mamy juz okreslone
przyczyny naszych problemow i chcemy je pozna¢ doglgbnie mozemy uzy¢ metody 5 Why
(5xDlaczego?). Natomiast najwazniejsze elementy naszej analizy mozemy pokaza¢ za pomoca
diagramu Pareto.

Kolejnym krokiem tej fazy jest okreslenie ilo§ciowe podstawowych przyczyn probleméw oraz
sprawdzenie ich w procesie poprzez zmiang 1 modyfikacje zmiennych

1 warunkow.



D-faza — Define and Describe

D-faza powinna sktada¢ sie z nastgpujacych krokow:

1. wygenerowania alternatywnych rozwigzan (burza mozgow),

2. ocenienia 1 wyselekcjonowania najlepszych rozwigzan biorac pod uwage spodziewany wplyw na
wskazniki podstawowe oraz pomocnicze, a takze stawiane wymagania i podejmowane ryzyko,

3. wprowadzenia nowych rozwigzan na map¢ procesu (zmapowanie nowego procesu tak jak to
miato miejsce w M-fazie),

4. ustalenia planu dziatan aby zmieni¢ proces i osiagnac polepszong wydajnos¢, sporzadzenie
szkicu planu wprowadzajacego usprawnienia — pokazanie kamieni milowych w projekcie

5. sporzadzeniu dziatah wspomagajacych (np. szkolenia),

6. stworzeniu propozycji ulepszen z planem dziatania, ktory opisuje krok 4 1 5 oraz zatwierdzeniem
tego planu przez kierownictwo

Jednym stowem w fazie tej koncentrujemy si¢ na znalezieniu i opisaniu rozwigzan podstawowych
problemow, ktore zostaty zidentyfikowane w fazie wczesniejszej oraz na opisaniu nowego procesu,
opisaniu spodziewanych rezultatow z wprowadzanych zmian oraz ewentualnych efektow
ubocznych (pomocna moze by¢ technika FMEA).

Opisanie idealnego procesu sprowadza si¢ do wyeliminowania nie przynoszacych wartosci dodanej
operacji oraz dziatan podwojnych, standaryzacji, zredukowania czasu cyklu, usuni¢cia ,,waskich
gardel”, zredukowania liczby przejs¢, przegladéw i czynno$ci dodatkowych, planowania dziatan
rownolegle zamiast sekwencyjnie, taczenia pokrewnych dziatan oraz zwigekszenia wspotpracy z
klientami i dostawcami.

I-faza — Implement and Improve

W tej fazie skupiamy si¢ na realizacji usprawnien, ktore zaplanowaliSmy w fazie D. W miarg¢ jak

rozwija si¢ faza wdrozenia, wydajnos$¢ procesu bedzie doktadnie monitorowana, aby upewnic sig,
Ze nie pojawig si¢ zadne niespodziewane sytuacje.

Najlepszym sposobem na realizacje tej czesci MEDIC’a jest postepowanie wg ponizszych zasad:

1. Zrob szczegdlowy plan realizacji zawierajacy nastepujace czgsci:

Plan dziatan (plan projektu)

- ustal sekwencje dziatan do wprowadzenia rozwigzan,

- okresl kto za co bedzie odpowiedzialny,

- okresl dane poczatkowe i1 oczekiwane dziatan,

- okresl wskazniki wydajnosci, ktore beda monitorowaty proces

Zasoby

- ludzie (nowi pracownicy, trenerzy),

- §rodki (maszyny, surowce, software, szkolenia, ustugi)

Plan komunikacji

- co musi by¢ zakomunikowane,

- kto musi by¢ informowany,

- kto z kim musi si¢ komunikowac,

- jakie media postuza do komunikacji (e-mail, spotkania, prezentacja itp.)
Koszty 1 korzysci

- jakie koszty sg potrzebne na realizacj¢ wprowadzanych usprawnien,

- jakich spodziewasz si¢ oszczednosci,

- jakie sg niezbedne koszty do realizacji usprawnien, ktére muszg by¢ zatwierdzone przez
kierownictwo

2. Wykonaj plan wdrozenia: ulepsz!

3. Sprawdz czy wykonanie planu jest wtasciwe i1 czy zadane rezultaty zostaty osiggniete.



C-faza — Control and Conform

C-faza polega gtéwnie na kontroli ulepszonego procesu i przekazaniu go jego wlascicielowi.
Bardzo wazne jest, aby wprowadzane ulepszenia zostaly ,,zakorzenione” w organizacji zanim
zespot wdrazajacy przejdzie dalej a uwaga kierownictwa ostabnie.

W tym etapie muszg by¢ wykonane takie elementy jak:

- standaryzacja (opisanie nowych procedur pracy oraz szkolenie pracownikow w tym zakresie),
- kontrola (okreslenie jakie parametry procesu beda monitorowane oraz tworzenie wykresow
kontrolnych),

- dostosowanie (zapewnienie spojnosci procedur),

MEDIC w praktyce.

Na przetomie 2004/2005 roku na terenie Philips Lighting Bielsko zrealizowano projekt ,,Przyjazna
oczyszczalnia”. Projekt byt rezalizowany w ramach programu Green Belt majacego na celu
obnizenie kosztow oczyszczania Sciekow pogalwanicznych.

Przed przystapieniem do projektu zdefiniowano:

- cel: obnizenie kosztow chemikalii stosowanych do obrobki Sciekdw pogalwanicznych o 25% w
stosunku do 2003 roku ,

- wskazniki: podstawowy — koszt chemikali / 1 m3 $cieku i dodatkowy — emisja niklu w $ciekach
mg Ni/ L,

- zakres projektu: proces rozpoczyna si¢ w momencie dostarczenia $cieku z wydziatu galwanizerni
a konczy si¢ korekta koncowa pH obrabianego $cieku.

Sporzadzono takze plan projektu, ktory przebiegal zgodnie z kolejnymi elementami MEDIC’a
(tab.2.)

Tabela 2. Plan projektu.

Glowne dzialania: Terrpm .
realizacji
M: Zebra’m‘e danych, mapa procesu, wyznaczenie 15.10.04
wskaznika
Ocena mozliwosci zastosowania alternatywnych
E: o qes . 30.11.04
chemikalii, testy laboratoryjne
D: Wybdr rozwigzania i jego zastosowanie 15.12.04
I: Zastosowanie nowej technologii 31.12.04
C: Zmiana procedur, opracowanie instrukcji 15.01.05

Klientami projektu byty: galwanizeria i tlocznia - klienci wewnetrzni oraz AQUA S.A. (Zaktad
Wodociggow i Kanalizacji) — klient zewngtrzny.

W pierwszej fazie projektu, czyli w fazie M zebrano potrzebne dane, sporzadzono mapg¢ procesu
(rys.6.) 1 wyznaczono wskazniki (rys.7).
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Rys.6. Schemat procesu oczyszczania $ciekow.

W fazie E dokonano wstepnej analizy przyczyn zaistniatych problemoéw (w tym wypadku wysokich
kosztéw oczyszczania $ciekow), co przedstawiono za pomocg wykresu Pareto (rys.8.). Taki wykres
pomaga skoncentrowac si¢ zespotowi na przyczynach, ktérych rozwigzanie przyniesie najbardziej
odczuwalne skutki. Ponadto pomaga unikna¢ ,,przeniesienia problemu”, gdzie uzyskane
rozwigzanie likwiduje przyczyny, lecz pogarsza inne.

Analiza PARETO kosztow chemikalii z PLN/Im® écieku
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Rys.8. Wykres Pareto — analiza przyczyn problemow.

Z powyzszego wykresu wida¢, ze najwiekszy udzial w kosztach obrobki 1 m3 $cieku ma
polielektrolit Rokrysol, ktéry tym samym jest ,,najwieksza” przyczyng problemu i jej rozwigzanie
spowoduje osiaggnigcie celu projektu, czyli obnizenie kosztoéw obrobki sciekow.

W kolejnej fazie projektu skupiono si¢ na rozwigzaniach: ich wymysleniu, a nastepnie
wprowadzeniu do procesu (rys.9.). Ponadto wykorzystano model FMEA do opisania ewentualnych
efektow ubocznych wprowadzonych zmian (zatacznik 1).
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Rys.9. Schemat procesu oczyszczania $ciekow po wprowadzonych zmianach.

Po fazach planowania i wymyslania nadszedt czas wprowadzenia gotowych rozwigzan do procesu.
Po przetestowaniu oczyszczania $ciekdw wg nowej technologii (pierwsze 2 tygodnie stycznia 2005)
okazato si¢, ze cena chemikalii zuzywanych na sedymentacje 1m3 neutralizowanego $cieku
obnizyla si¢ 0 0,40 zt (z 0,88 zt przed wdrozeniem projektu do 0,48 zt po wdrozeniu projektu).
Wprowadzone ulepszenia daty wiec znaczace oszczednosci:

Krétkie podsumowanie, czyli dwa spojrzenia na jeden projekt.

A co o projekcie 1 jego realizacji sadza jego wykonawcy?

Przeprowadzilam rozmowe zaréwno z liderem, jak i cztonkiem projektu. Kazdy z nich ma
odmienne zdanie na temat tego co robit, w jaki sposéb i dlaczego.

Dla lidera projektu podstawowym powodem, dla ktérego podjat dziatanie doskonalace byt ,,[...]
nieprawidlowy przebieg procesu sedymentacji §ciekow — osad w znacznej ilo$ci zamiast opadac,
ptywal po powierzchni odstojnikal...]”. I z ta mysla przystapit do realizacji calego przedsiewziecia.
Dopiero w trakcie realizacji zadania, kiedy pojawity sie¢ wzgledy ekonomiczne (obnizenie kosztow
obrobki §ciekow) powstata mysl zeby realizowany projekt przedstawi¢ szerszej publicznos$ci.
Ponadto jako ,,$wiezo upieczony” Green Belt, byl zobligowany do wykonania projektu (Green Belt
musi wykona¢ dwa projekty w ciggu roku), a jako technolog oczyszczalni §ciekow - do obnizenia
kosztow.

Kiedy pojawit si¢ pomyst przedstawienia projektu na QIC u doszly dodatkowe motywatory
wplywajace na che¢¢ dobrego zrealizowania zadania:

- che¢ pokazania projektu zarzadowi,

- che¢ wygrania finaléw lokalnych, co wigze si¢ z wyjazdem za granice catkowicie sponsorowanym
przez firme,

- za udziat w QIC’u otrzymuje si¢ pewng kwote pieniedzy, a jesli projekt przyniesie firmie
oszczednos$ci to dochodzi do tego kwota 10% od sumy zaoszczedzonych pieniedzy,

Dla lidera zespotu najwickszym problemem, oprocz samego pomystu na usprawnienie procesu,
bylo zachgcenie do wspotpracy operatora oczyszczalni Sciekow (cztonek zespotu). Jest to osoba
starsza, ktora przepracowata wiele lat na swoim stanowisku i z pewnym oporem przyjmuje zmiany.
Nawet, jesli te zmiany maja pomdc w wykonywaniu codziennych obowigzkow. Dlatego tez, juz
podczas realizacji projektu, lider zrezygnowat z przedstawiania roznych rozwigzan czy tez



problemow przy pomocy narzg¢dzi stosowanych w MEDIC’u. Np. przeprowadzajac analize FMEA
procesu, ktora polega na okresleniu potencjalnych zagrozen wystepujacych w procesie, lider
prowadzit luzng rozmowe z operatorem, a nie pokazywat mu tabeli, nie informowat go o sposobie
obliczania RPN itp.

Zupelnie inaczej sprawa realizacji projektu wygladata z perspektywy pracownika
pierwszoliniowego (operatora oczyszczalni). Przede wszystkim pracownik nie chciatl rozmawiac.
Czut si¢ bardzo skrepowany, zawstydzony, bat si¢, ze co§ powie nie tak. Powiedzial, ze ,,[...] Ja juz
nic nie pamigta z tego projektu. To co powiedziat Ci Mariusz (tu: lider projektu) na pewno jest
dobre 1 ja si¢ z nim zgadzam w zupetnosci[...]”. Kiedy wytlumaczytam mu, ze chodzi mi tylko o
jego motywatory, problemy jakie napotkat w czasie realizacji projektu itp., powiedziat, ze dla niego
uczestnictwo w projekcie bylo poleceniem odgoérnym: ,,[..] Jest co§ do wykonania, to trzeba to
zrobi¢[..]”. Pozniej pracownik przyznat si¢, Ze jego motywacja wzrosta kiedy okazato si¢, ze projekt
bedzie brat udziat w QIC’u, (za samo uczestnictwo w konkursie dostaje si¢ pienigdze). Niestety nic
wigcej nie bylam w stanie si¢ dowiedzie¢, pomimo tego, ze znam si¢ dobrze z moim rozmowca.
Widac¢ tutaj jak ciezko dtugoletnim pracownikom jest zaakceptowac zmiany 1 szczerze rozmawiac
w momencie, kiedy wiedza, ze to, co powiedza bedzie gdzies ,,napisane”.

Literatura

Prace¢ napisano na podstawie stron:

www.poland.philips.com

pww.best.lighting.philips.com

pww.lamps.lighting.philips.com

pww.best.philips.com

oraz prezentacji multimedialnej do projektu realizowanego w Philips Lighting Bielsko
pt..”Przyjazna oczyszczalnia” i rozmow z jego wykonawcami.
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