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Prezentujemy Panstwu opis systemu Kazein wprowadzonego w Zaktadach produkcyjnych firmy Hochland Sp. z 0.0. To
ciekawy i odmienny od zwykle wdrazanych systemow, bowiem opiera si¢ na akcjach.

Sa dwie szkoty w dziedzinie nagradzania pomystéw pracowniczych. Jedna polega na materialnym nagradzaniu.
Niewielkie nagrody otrzymujg nawet autorzy nie wdrozonych pomystéw. Druga szkota - rodem z japonskich zrodet,
jest temu zdecydowanie przeciwna. W Hochlandzie chociaz zaktad jest w Polsce, zdecydowano si¢ na drugg opcje.
Nagrody sa nieliczne i niewielkie. System pomyslany jest jako sila wyzwalajaca bezinteresowng, pozytywna
motywacje wSrod pracownikow.

Czy sprawdzi si¢ w Polsce? Efekty finansowe sg catkiem spore, co nalezy zawdzigecza¢ wysokiej kulturze
organizacyjnej firmy i zaangazowaniu kierownictwa.

Serdecznie dzigkujemy Pani Dorocie Olejniczak - autorce pracy dyplomowej na temat praktycznych aspektow
wdrozenia systemu Kazein firmie Hochland Sp. z 0. 0. za udost¢pnienie nam materiatow a samej firmie Hochland Sp. z
0. 0. za zaprezentowanie swojego systemu.

1. Historia firmy

Firma Hochland zalozona zostata w roku 1927 w Gossholz, w Bawarii. Zatozycielami byli dwaj bracia, ktorzy podjeli
si¢ produkcji sera topionego. Poczatkowo produkcja odbywata si¢ na matg skale, ale wraz z pierwszymi sukcesami
powickszono wytworczos¢ i zawigzane zostalo przedsigbiorstwo pod nazwa Hochland. Stopniowo powigkszano
asortyment oferowany, a kolejne sukcesy na rynku krajowym i zagranicznym zainicjowaty otwarcie zaktadow réwniez
w innych krajach europejskich. W Polsce firma Hochland rozpoczgta swoja dziatalno§¢ w roku 1993, a dwa lata pozniej
wybudowany zostat pierwszy zaktad, w Kazmierzu koto Poznania, gdzie produkowane sa sery §wieze i topione, tutaj
rowniez ulokowana jest baza logistyczna przedsigbiorstwa. W kolejnych latach zaktad zostat rozbudowany, a w roku
2000 otwarto nowg fabryke w Baranowie, gdzie rozpoczeto produkcje serow migkkich. Dwa lata p6zniej oddziat w
Polsce powigkszony zostal o zaktad w Wegrowie, gdzie obecnie wytwarzane sg sery twarogowe typu almette. Od
poczatku istnienia przedsigbiorstwa w Polsce wdrazano systemy jakos$ci, majace na celu zapewniajace wysokiej klasy
produktow oraz ich bezpieczenstwo zdrowotne. Jako pierwsze wprowadzone zostaty GMP- Dobra Praktyka
Produkcyjna oraz HACCP - system Analizy Zagrozenia i Krytycznych Punktow Kontrolnych. Wdrozono réwniez
system ISO 9001: 2000, ktory zostat certyfikowany w 1996 roku, a kolejnym krokiem bylo wprowadzenie systemu
zarzadzania Srodowiskowego - ISO 14 001. Kontynuujac dazenie do zapewnienia jak najwyzszej jakosci produktom od
roku 2003 w firmie rozpocz¢to wdrazanie filozofii TQM - zarzadzania przez jakos¢. Filozofia ta wdrazana jest we
wszystkich zaktadach koncernu.

2. Wdrozenie systemu Kaizen

Inicjatorem wprowadzenia filozofii TQM byto najwyzsze kierownictwo w osobie Dyrektora ds. Produkcji i Techniki,
sprawujacego kontrole nad zaktadami w Polsce. Odpowiedzialno$¢ za wdrazanie i koordynacje systemu mial Dziat
Zapewnienia Jakosci oraz Pelnomocnik ds. Jakosci. Wdrazanie rozpoczgto w zaktadzie w Kazmierzu. Tutaj od
poczatkow produke;ji istniaty skrzynki, do ktorych pracownicy mogli wrzuca¢ kartki ze swoimi pomystami lub innymi
uwagami skierowanymi do kierownictwa. Skrzynki byty rozlokowane w roznych miejscach tak, aby zapewni¢ dostep
do nich kazdemu z pracownikéw. Na tablicach, co dwa miesigce, umieszczane byty inne hasta, ktore byly mysla
przewodnig dla zglaszanych pomystow. Poruszaly one rozne aspekty, co pozwalato pracownikom na zabranie glosu w
wielu tematach, takich jak: ochrona srodowiska czy propozycje nowych produktéw. Nowe rozwigzania opiniowane
byty przez Kierownikow dziatow, w ktorych miaty by zastosowanie. Po pozytywnym zaopiniowaniu, rozwigzania byty
kierowane do Dyrektora i po jego decyzji wdrazane. Kierowano si¢ zasada, ze zgtaszane propozycje powinny by¢
podpisane przez pomystodawce, aby mozliwe bylo jego nagrodzenie, jesli rozwigzanie zostanie zrealizowane. W
wyniku tego postepowania wyrézniono trzech pracownikow, ktorych pomysty okazaly si¢ najlepsze i zostaty
wprowadzone w zycie. Zostali oni wyrdznieni przez umieszczenie adnotacji na tablicach przy skrzynkach z pomystami
oraz zasadzenie trzech drzewek na terenie zakladu i umieszczenie pod nimi tabliczek z nazwiskami zwyciezcow. Wybor
gatunku drzewka sadzonego nalezal do nagrodzonych.

Od roku 2003 rozpoczeto prace nad wprowadzeniem filozofii TQM. Implementacji podlegaty tylko wybrane elementy
zarzadzania przez jako$¢ (Kaizen, "5S") i odbywaty si¢ na zasadzie kolejnych akcji. Pierwszy projekt zaangazowat
nieznaczng ilo$¢ pracownikow, do ktorych nalezeli wytacznie Kierownicy poszczegélnych dzialow i funkcjonowat pod
hastem "VASCO". Byty to dziatania nie nagto$nione w przedsigbiorstwie. Celem akcji bylo wyeliminowanie
skomplikowania oraz efektywne zarzadzanie czasem. Podczas prac wykryto siedemnascie ograniczen w réoznych
obszarach, po dwa lub trzy w jednym obszarze. Gtéwnymi utrudnieniami, na jakie zwrocono uwage, byty problemy w
komunikacji miedzy poszczegdlnymi dziatami.

Drugi z projektéw trwat od marca do czerwca 2003 roku i angazowat znaczng ilo$¢ pracownikow przedsigbiorstwa.
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Projekt rozpoczeto od przeszkolenia catej zalogi, z wylaczeniem pracownikow administracyjnych. Szkolenie zostato
wykonane przez konsultantow zewngtrznych z Polskiego Centrum Produktywnosci Sp. z 0.0.. Miato ono na celu
wstepne zapoznanie pracownikow z systemem, przez zaprezentowanie, mi¢dzy innymi, praktycznych przyktadow z
innych zaktadéw produkcyjnych. Po szkoleniu wykonano ankiete, w ktdrej zapytano uczestnikow, czy wyrazaja chec
wzigcia udzialu w nowym projekcie opartym na zasadach przedstawionych na szkoleniu. Propozycja zaangazowania w
nowe przedsigwziecie spotkala si¢ z pozytywnym odzewem i na tej podstawie rozpoczeto prace przygotowawcze do
projektu. W ten sposob wdrozono drugi projekt pod kryptonimem "Milion", ktorego celem bylo wylonienie pomystow
dajacych jak najwicksze oszczednosci.

W pierwszym etapie akcji utworzono Centrum Produktywnos$ci w sktad, ktorego wchodzili przedstawiciele
najwyzszego kierownictwa: Dyrektor ds. Produkcji i Techniki, Pelnomocnik ds. Jakos$ci oraz Kierownicy dzialow.
Centrum pehnilo rol¢ nadrzedna i odpowiedzialne bylo za opiniowanie pomystow zglaszanych oraz wybdr tych, ktére
zostang zrealizowane. Centrum rozpocze¢to swoja dzialalnos¢ od wytypowania lideréw zespotow, z posrod osob
wyrazajacych zainteresowanie. Na tej podstawie utworzono siedem zespotow, w ktorych kazdy liczyt od czterech do
pieciu 0s6b. Wybor poszczegdlnych osob nie byt przypadkowy, liderzy mogli dobiera¢ uczestnikow wedle uznania,
przy czym jedyna zasada, ktora musiata by¢ spetniona to interdyscyplinarno$¢ grup. Warunek ten nie zawsze udato si¢
zrealizowac, ze wzgledu na udziat pracownikéw pracujacych na réoznych zmianach, co utrudniato doboér optymalnego
czasu spotkan. Podczas wyborow czgsto zdarzaty si¢ przetargi migdzy liderami, w przypadku ludzi szczegodlnie
cennych, o ktérych wiedziano, iz sg bardzo kreatywne i otwarte. Czynnikiem motywujacym do podejmowania dziatan,
przez grupy, byly nagrody materialne, ktére byty zaproponowane przez uczestnikow projektu.

Prace zespotéw odbywaty si¢ raz w tygodniu po dwie godziny i miaty miejsce po godzinach pracy. W celu tatwe;j
identyfikacji grup roboczych, kazda dobierata sobie nazweg. W kolejnych etapach projektu liderzy zespotoéw byli
instruowani, jakie dziatania podejmowa¢ w danym czasie (patrz zalacznik 1). Prace odbywaty si¢ w oparciu o technike
burzy mozgow, a jej wyniki zostaty zapisane na przygotowanym do tego celu formularzu. W pierwszej fazie tworzono
liste pomystow, ktorg przekazywano do Centrum Produktywnosci, gdzie odbywala si¢ analiza i weryfikacja propozycji.
Uczestnicy zespotu otrzymywali zweryfikowana list¢ i na tej podstawie dokonywali szacunkoéw oszczednosci, jakie
przyniesie wdrozenie nowego rozwigzania. Zapisy z szacowanych oszczedno$ci okres§lane byty na formularzach (patrz
zalacznik 2) przekazywanych ponownie do Centrum, gdzie sprawdzano poprawnos$¢ wykonanej analizy. Obok
rozwigzan zglaszanych zespolowo pojawiaty si¢ rdwniez propozycje zgtaszane przez pracownikéw indywidualnych.

Podczas projektu "Milion" odnotowano, pojawienie si¢ zjawiska wspotzawodnictwa miedzy zespotami. Zjawisko to
polegato na utrudnianiu uzyskania fachowej informacji od cztonkow innych zespotdw, specjalizujacych si¢ w danym
zagadnieniu. Manifestowalo si¢ to rowniez powstaniem uwag, w stosunku do cztonkéw odrebnych grup, iz mogg oni
"podchwyci¢" i wykorzysta¢ pomyst stworzony przez inne osoby. Wynikiem tego, czgsto byta zmiana w organizacji
spotkan niektorych zespolow tak, aby zminimalizowaé mozliwo$¢ przechwycenia stworzonego rozwigzania przez
osoby niepozadane. Odnotowano réwniez, ze pracownicy nie nalezacy do zadnej z grup roboczych takze wlaczaja si¢ w
akcje, przez zglaszanie pomystow indywidualnych. Pewna role wzmacniajaca che¢ samodzielnego wiaczenia si¢ do
dziatan, dostrzegano w interdyscyplinarno$ci zespotdw, a co za tym idzie nawigzaniem kolezenskich relacji z
pracownikami innych dziatow.

W wyniku przeprowadzonej akcji zgtoszono tacznie 36 pomystow na taczng kwote oszczednosei 1 427 488 ztotych, z
czego po wdrozeniu uzyskano oszczedno$ci rzedu 600 000 ztotych. Po zakonczeniu projektu wytypowano zwyciezcow
akcji "Milion" i przyznano nagrody w dwoch kategoriach, na podstawie rankingu: jako§ciowego oraz kreatywnosci. W
rankingu jako$ciowym kryterium przyznania nagrody byto wygenerowanie pomyshu przynoszacego najwigksze
oszczednos$ci, natomiast rankingu kreatywnosci - najwigksza ilo$¢ pomystow zaakceptowanych. Przyznawano nagrody
materialne i w przypadku pomystu dajgcego najwigksze oszczednosci byta to wycieczka zagraniczna w obrgbie Europy,
a uhonorowani decydowali o miejscu, do ktorego si¢ udadza. W rankingu kreatywno$ci nagrodzeni otrzymali przenosne
odtwarzacze CD. Docenieni zostali rowniez pozostali uczestnicy bioracy udziat, ktorzy w dowdd uznania otrzymali
skorzane portfele z logo firmy, ponadto kazdy z uczestnikow akcji otrzymat list gratulacyjny, ktéry dotaczono do akt
osobowych.

W projekcie nie zostaty okreslone, jakie pomysty nie moga by¢ zgtaszane, podkreslano, ze kazde rozwigzanie jest
warto$ciowe i moze przynies¢ korzysci. Pomysty odrzucone i niezrealizowane sg przechowywane z intencja
wykorzystania ich w przysztosci. W trakcie prowadzenia prac oraz po ich zakonczeniu przeprowadzono ankiete, ktora
pozwolila na zbadanie nastrojow uczestnikoéw i ich zdania na temat catej akcji (patrz zatacznik 3). Uczestnicy
wypowiadali si¢ entuzjastycznie na temat projektu i byli zainteresowani kolejnymi przedsigwzigciami. Zaznaczy¢
nalezy, ze pojawialy si¢ tez glosy krytyki dotyczace glownie struktury grupy oraz mozliwosci uzyskania fachowych
informacji od uczestnikéw pozostatych grup.

Przeprowadzony projekt spotkat si¢ z bardzo duzym zainteresowaniem ze strony pracownikow administracji, ktorzy nie
brali udziatu w akcji "Milion". Wynikiem tego byto zorganizowanie kolejnego projektu pod kryptonimem "Gorace
krzesta". Celem programu bylo wygenerowanie pomyshu rocznej oszczednosei X, gdzie X zostat okreslony jako:



* X >10 000 ztotych - absolutne minimum;
e X > 100 000zlotych - przyzwoite;
e X >1000 000 ztotych - genialne.

Byly to dzialania jednodniowe, nastawione na intensywne prace, a pracownicy do momentu rozpoczecia spotkania nie
znali jego celu. Projekt odbyl si¢ 28 sierpnia 2003 roku, poza terenem zakltadu. Dziatania prowadzone byly przez
Pelnomocnika ds. Jakos$ci oraz pracownikow Dziatu Zapewnienia Jakosci. W celu podkreslenia rangi projektu,
uczestniczyt w nim réwniez Dyrektor ds. Produkc;ji i Techniki.

W pracach zostato wyodrebnionych sze$¢ zespotdow po cztery osoby, dobierane losowo. Celem zespotéw bylo tworzenie
propozycji oszczgdnosci w oparciu o technike burzy mozgdéw. Pomysty oraz oszacowane dla nich oszczednosci zostaty
zebrane na przygotowanych do tego formularzach (patrz zatacznik 4). Kazdy z zespotéw w koncowej fazie projektu
przedstawial swoje propozycje rozwigzan. W rezultacie uzyskano 46 pomystéw na taczng kwote 17 848 ztotych,
osiggajac tym samym wynik definiowany jako absolutne minimum. Uczestnicy w dowdd uznania za wniesiony wklad
w projekt otrzymali koszulki firmowe.

Kolejna podjeta akcja miata na celu odnalezienie zmarnowanego czasu poswicconego na wypelnianie niepotrzebnych
formularzy. Hasto projektu brzmiato: "Poszukiwacze zaginionego czasu". Dziatan nie poprzedzato szkolenie, a ilo$¢
0s6b biorgcych udzial byta ograniczona. Podczas akcji utworzono pigé zespotéw trzy osobowych, ktore miaty
przeanalizowa¢ dokumentacj¢ w dziale, w ktorym nie pracuja. Prace zostaly podzielone na dwa etapy:

I etap - typowanie dokumentacji do usunig¢cia lub do wprowadzenia poprawek;

IT etap - weryfikacja decyzji zespotéw i decyzja koncowa Pelnomocnika ds. Jako$ci.

W wyniku prac przegladowi poddano 260 formularzy, z czego zrezygnowano z 76. Dodatkowo zdecydowano o
whniesieniu poprawek do 72, natomiast w przypadku pozostatych 112 potwierdzono poprawne funkcjonowanie.

W zwigzku z duzym zainteresowaniem pracownikoéw oraz z pozytywnym przyjeciem kolejnych projektow
zdecydowano o kontynuowaniu wdrazania nowych akcji zwigzanych z filozofig TQM. W roku 2004 prowadzono
dziatania pod hastem "5S", majaca na celu selekcje i usunigcie zbednych rzeczy. Przygotowywane sg roéwniez podobne
dziatania w ramach pozostalych zaktadow Hochland w Polsce. W Baranowie, w roku 2006 planowany jest projekt pod
kryptonimem "Grosik", analogiczny do akcji "Milion" i oczekuje sig, ze rowniez ta akcja zakonczy si¢ sukcesem.

WNIOSKI

Wdrozenie systemu Kaizen w zaktadach Hochland w KaZmierzu stanowito jeden z etapéw implementacji filozofii
TQM. Wprowadzeniem do zastosowania filozofii TQM bylo funkcjonowanie skrzynek na pomysty od poczatku
istnienia zaktadéw. Pozwolilo to na oswojenie pracownikow, z oczekiwaniami, iz wypowiedzg si¢ na rézne tematy oraz
ze propozycje przedstawione zostang wzigte pod uwagg. Kaizen wprowadzono w kolejnych fazach i nie poprzedzato go
wdrozenie innych technik, takich jak "5S", ktory jest pierwszym etapem wdrazania zarzadzania przez jako$¢ do
zaktadow produkcyjnych. Do zmian wprowadzanych w zaktadzie niezbedne byto dobre przygotowanie pracownikow
przez przeprowadzenie szkolen. Pozwalajace na przyblizenie systemu, jego zrozumienie i nauczenie uczestnikow
korzystania z techniki "burzy mozgow".

Na przyktadzie wdrazania systemu Kaizen w Hochland potwierdzona zostaje ogromna rola, jakg odgrywa najwyzsze
kierownictwo w procesie implementacji. Duze zaangazowanie oraz wsparcie, jakiego udzielano, a takze bliski kontakt z
pracownikami umozliwily wprowadzenie z powodzeniem nowych projektéw i zakonczeniem ich sukcesem. Duzg role
odegrato tez uznanie kierownictwa dla osob, ktore wzigty udziat w pracach i osobiste wrgczenie nagrod.

Podczas prac w zespotach przy kolejnych projektach zauwazalne byto zjawisko wspotzawodnictwa. Przybierato ono
rozne formy, i przede wszystkim, zwigzane bylo z obawami utraty pomystu na rzecz innego zespotu. Efektem byto
izolowanie si¢ cztonkow poszczegodlnych grup od siebie i zachowanie dystansu migdzy uczestnikami pracujgcymi w
tym samym dziale. Prowadzito to rowniez do utrudnionego uzyskania fachowej informacji na okreslony temat,
potrzebny do realizacji zadania. Czesto zespoly zmieniaty sposob pracy na ten, ktory pozwolit maksymalnie chronic¢
opracowane rozwigzania. Odnotowano réwniez wlaczenie si¢ pojedynczych osob, ktore poczatkowo nie wyrazaty
zainteresowania projektem. Zjawisko to jest czgsto obserwowane podczas implementacji Kaizen wspieranego przez
atrakcyjny system nagrod. Dodatkowo przyczyny wspotzawodnictwa dostrzegano w nawigzujacych si¢ relacjach
kolezenskich po migdzy pracownikami réznych dziatéw i réznych stanowisk. Jednoczesnie odgrywato to pozytywna
role, gdyz stanowilo poza materialny czynnik motywujacy.

Najwigkszym sukcesem firmy bylo duze zaangazowanie i zainteresowanie pracownikow w kolejne akcje i jednoczesnie
uzyskanie korzysci dla przedsigbiorstwa. Pozwolito to na podejmowanie kolejnych projektow, majacych na celu
wprowadzanie innych elementow filozofii TQM i zwigkszenie jakosci produktéw oraz ustug oferowanych.
Implementacja Kaizen w zaktadach Hochland jest dowodem, ze wprowadzenie systemu w warunkach polskich jest



mozliwe, wymaga jedynie odpowiedniego przygotowania pracownikow. Wazne jest takze, iz wdrazanie systemu
mozliwe jest przez zastosowanie indywidualnych rozwigzan przystosowanych do firmy i ludzi w niej pracujacych.

SLOWNICZEK

Asaichi - "technika porannego zarzadzania".

Gemba - "miejsce akcji", gdzie nastgpuje projektowanie, wytwarzanie, sprzedaz produktu.

Kaizen - cigglte doskonalenie, japonski system ulepszania jakosci produktu przez oddzialywanie na proces.
Muda - marnotrawstwo.

Seri - organizacja.

Seiton - porzadek.

Seiso - czystos¢.

Seiketsu - standaryzacja.

Szitsuke - dyscyplina.

Total Quality Management (TQM) - Zarzadzanie przez jako$¢
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