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PRAKTYKI 5S JAKO JEDNA Z METOD
ZARZADZANIA KAIZEN

Wstep

W dzisiejszej gospodarce kazde przedsigbiorstwo szuka mozliwosci zaistnienia
na rynku. Wybierajac r6zne metody, koncepcje zarzadzania, jednym udaje si¢ od-
nie$¢ sukces, a inni muszg poszukiwa¢ nowych szans rozwoju. Organizacje wy-
korzystuja ré6zne metody na poprawg¢ jakosci produktow, ustug, szukajg metod
na zwigkszenie wydajnosci pracownikéw, maszyn i urzadzen, na redukcje kosz-
téw. Jedng z nich jest koncepcja kaizen, jako nieustanne doskonalenie wszyst-
kich aspektow funkcjonowania przedsigbiorstwa, kazdej dziatalnosci, gdzie kaz-
dy pracownik wedlug okreslonych standardow stara si¢ wykonywac swoja prace
jak najlepiej, a w razie koniecznosci ja usprawnia¢. Takie podejscie pozwala na
wytworzenie dobrej jakosci produktu, a w przyszlosci zwigkszenie przewagi kon-
kurencyjnej. Celem artykutu jest przedstawienie japonskiej metody nieustannego
doskonalenia, kaizen, a w szczegdlnosci zaprezentowanie praktyk 5S, ktére po-
zwalaja na implementacj¢ koncepcji kaizen, aby osiggna¢ zamierzone cele orga-
nizacji.

1. Kaizen jako koncepcja zarzadzania — rozwoj, istota
i znaczenie

Kaizen jest to filozofia myslenia i dziatania stosowana w zarzgdzaniu przedsie-
biorstwem. Zwigzana jest z japonskim podejsciem do doskonatosci, ktore polega
na systematycznym poszukiwaniu i wdrazaniu ulepszen calej organizacji. W do-
stownym tlumaczeniu oznacza stopniowe, niekonczgce si¢ usprawnienia w kaz-
dym aspekcie funkcjonowania przedsigbiorstwa. Stowo to oznacza dobrg zmiang
— kai — zmiana i zen — dobre — a zatem zmiang na lepsze.
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Kaizen ma swoje korzenie w kulturze japonskiej. Na jej rozw6j miaty wplyw
rozne wydarzenia, do ktorych zaliczy¢ mozna m.in.:

— wprowadzone w latach dwudziestych i trzydziestych XX wieku koncepcji ji-
doka — tzw. automatyzacja z wykorzystaniem wiedzy czlowieka czy tez na-
zywana wbudowana jakos¢; polega ona na tym, ze w razie problemu podczas
procesu produkcyjnego, w momencie wykrycia nieprawidtowosci, nast¢puje
kontrolne zatrzymanie maszyny przez operatora badZz maszyng, po czym iden-
tyfikuje si¢ i rozwigzuje problem; gtéwnymi narz¢dziami s Poka Yoke i An-
don;

— wdrozenie koncepcji just in time' w przedsigbiorstwie Toyota w latach pigé-
dziesigtych i szeS$cdziesigtych XX — wiceprezydent Toyoty, Taiichi Ohno
wprowadzit dostawy na czas, w fabrykach Toyoty wprowadzono reaktywne
ujecie ksztaltowania zapasow z wykorzystaniem techniki Kanban; najwazniej-
sze zasady just in time to m.in.: utrzymanie zapaséw na minimalnym, niezbgd-
nym poziomie, male i czg¢ste dostawy, ciagle podnoszenie jakosci w dazeniu
do catkowitego wyeliminowania defektow, skracanie czasu realizacji poprzez
redukcje czasoéw rozruchu, dlugosci kolejek i rozmiaréw partii, stopniowe do-
skonalenie samych operacji oraz minimalizacja kosztow przestrzegania wy-
mienionych zasad?;

— rozwiniecie przez W.E. Deminga czy J. Jurana koncepcji zarzadzania jako$cia
i kontroli proceséw w przedsigbiorstwach, rozwinigcie systematycznej metody
rozwigzywania probleméw, zwanej cyklem PDCA ,planuj-zréb—kontroluj—
—dziataj” — (ang. Plan-Do—Check—Act, PDCA);

— rozszerzenie koncepcji zarzadzania Total Quality Management (skrét TQM),
czyli kompleksowego zarzadzania jakoscia; podstawowe zasady to m.in.: cig-
gle doskonalenie, systemowe podejscie do procesow, wspolpraca pracowni-
kéw na kazdym szczeblu, koncentracja na klientach, upelnomocnianie pra-
cownikéw, wspdtpraca z dostawcami oparta na partnerstwie.

Filozofia kaizen na stale weszta do dziatalnosci gospodarczej po drugiej wojnie
$wiatowej. Zniszczone wowczas przedsigbiorstwa musialy rozpoczyna¢ wszyst-
ko od nowa. Dla wielu firm niemajgcych wielkich nakladéw finansowych kaizen
stal si¢ droga do poprawy swojej sytuacji, stopniowego ulepszania, drogg dosko-
nalenia wewnetrznych proceséw. Obecnie od lat osiemdziesigtych XX wieku, od

! Koncepcja just in time po raz pierwszy zostala zastosowana w latach dwudziestych XX wieku
przez Henry Forda. Wowczas do jego zakladu w Detroit dostarczano rudg Zelaza, ktora jeszcze tego
samego dnia byla przetapiana na stal, a nast¢pnie w kolejnych dniach uzywana byla do produkcji
samochodow. Takie terminowe dostawy na czas pozwolily firmie zredukowa¢ poziom zapasow. Ale
w tym czasie koncepcja ta nie znalazla nagladowcéw. Po drugiej wojnie swiatowej podje¢to kolejne
proby dostaw na czas, a stosowano jg m.in. w amerykanskich supermarketach, gdzie uzupetniano
towar na pélkach po faktycznej sprzedazy, czy w japonskim przemysle stoczniowym.

2 (. Bozarth, R.B. Handfield, Wprowadzenie do zarzqdzania operacjami i lancuchem dostaw,
OnePress, Helion, Gliwice 2007, s. 627.
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chwili opublikowania w 1986 roku przez Massaki Imai stynnej ksiazki Kaizen
— The Key to Japan's Competitive Success, koncepcja ta (zarzadzania) stosowa-
na jest z sukcesem na catym swiecie w réznych branzach, nie tylko przez firmy
Jjaponskie.

Ostatecznymi celami strategicznymi kaizen jako koncepcji zarzadzania przed-
sigbiorstwem jest jako$¢, koszt i dostawa. Oznaczaja one podniesienie jakosci
wyrobow i ushug, procesow, jak i efektow koncowych, dazenie do obnizenia
kosztow na kazdym etapie dzialalnosci organizacji (projektu, produkcji, sprze-
dazy, serwisowania, $wiadczenia ustugi). Dostawa — to przede wszystkim dostar-
czenie wymaganej ilosci produktow we wilasciwym czasie do réznych proceséw
w przedsigbiorstwie, jak zaopatrzenie, produkcja czy dystrybucja. Poprzez tak
ustalone cele strategiczne, stopniowe ulepszenia wszelkich aspektow dziatalnosci
przedsi¢biorstwo moze zwigkszy¢ wydajnos¢ i efektywnos¢ pracy, jak i maszyn
i urzagdzen, zredukowac czas realizacji zamowienia, zlikwidowac straty i braki,
zmniejszy¢ liczbg popelnianych bledéw, zachowac ciaglos¢ produkeyjng czy tez
stworzy¢ Kryteria oceny i nagradzania za wlasciwe wykonywanie i udoskonalanie
swoich dziatan. Kaizen moze by¢ stosowany w dzialalnosci typowo produkcyj-
nej, ale takze w dzialalno$ci administracyjnej, biurowe;j.

Koncepcja kaizen mowi, ze wszystko mozna robi¢ lepiej niz dotychczas. Do-
skonali¢ nalezy wszystko, doskonalenie powinno si¢ odbywaé kazdego dnia,
przez wszystkich, od malych stopniowych udoskonalen do wielkich strategicz-
nych zmian®. Kaizen w swoim dzialaniu zach¢ca pracownikoéw do poprawy sta-
nowiska pracy, przyczynia si¢ do wigkszej ich samodzielnodci i samokontroli.
Firmy, ktore zamierzajg kierowac si¢ droga kaizen muszg uwzglednic¢ trzy rowno-
legle pojawiajgce si¢ elementy. Po pierwsze, muszg by¢ nastawione na nieustanne
rozwigzywanie pojawiajacych si¢ codziennych trudnosci. Po drugie, zobowigza-
ni sg wprowadzaé lepsze zmiany w poszczegdlnych procesach funkcjonowania
przedsigbiorstwa, zapewni¢ odpowiednig jakos¢. I po trzecie, wszyscy pracowni-
cy na kazdym szczeblu organizacyjnym, od pracownikéw, poprzez menedzeréw,
a konficzge na naczelnym kierownictwie musza by¢ Swiadomi stosowania podej-
$cia kaizen, ktory zacheca do zglaszania odpowiednich propozycji i ich wykorzy-
stania w praktyce®. Aby jednak tak si¢ dziato, musi by¢ odpowiednia jego wspol-
praca z przetozonym. Tabela 1 przedstawia gldwne cechy koncepcji kaizen.

Na proces stosowania kaizen sklada si¢ siedem etapow, ktore w celu uzyskania
wlasciwych efektow musza zosta¢ kolejno zakornczone. Nalezy do nich’:

3 A. Piasecka-Gluszak, Kaizen — rozwoj japonskiej ewolucyjnej metody zarzqdzania zmiang, w:
B. Skulska (red.), Integracja Azji Wschodniej. Mit czy rzeczywistos¢? Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2009, s. 372.

4 Ibidem, s. 372.

5 R. Karaszewski, Zarzqdzanie jakoscig. Koncepcje, metody i narz¢dzia stosowane przez lide-
row swiatowego biznesu, Dom Organizatora TNOIK, Torun 2005, s. 217.
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Tabela 1. Podstawowe cechy koncepcji kaizen

Cechy

Kaizen

Efekty

ciggle, ale niewielkie

Cel strategii

jakos$¢, koszt, dostawa — usatysfakcjonowanie klienta

Zasada

czynnosci nalezy wykonywac dobrze za pierwszym razem

Produkt i proces

przywiazanie wagi do szczegoiow

Ramy czasowe

ciggle

Zmiana

zmiany stopniowe

Zaangazowanie ludzi

wszyscy pracownicy, od najwyzszego do najnizszego szczebla

Podejscie najczesciej jest to wysitek grupowy, podejscie systemowe
Metoda doskonalenie i utrzymanie osiggni¢tych wynikow
Koncepcja standardowy know-how oraz nowoczesna technika

Wymagania prak-
tyczne

wymaga niewielkich inwestycji i duzego wysitku w celu utrzymania
wynikow

Ukierunkowanie wy-
sitkow

zorientowanie na ludzi

Kryteria oceny

proces i wysitki w celu osiggnigcia lepszych rezultatow

Zalety

dobrze funkcjonuje w ewolucyjnie rozwijajacej si¢ organizacji

Zrodlo: J. Kisielnicki, Zarzgdzanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 201.

— zdefiniowanie obszaru usprawnien,

— analiza i selekcja kluczowych problemoéw,
— identyfikacja powod6w usprawnien,

— zaplanowanie $rodkow zaradczych,

— implementacja,

— pordwnanie rezultatow,

— standaryzacja.

Kaizen jest koncepcja parasolem obejmujacg wigkszos¢ japonskich metod,
ktore sg obecnie stosowane w roéznych krajach. Nalezg do nich m.in. system pro-
dukcyjny just in time, system kanban, Total Quality Management (TQM), To-
tal Productive Maintenance (TPM, kompleksowe utrzymanie ruchu), 7otal Flow
Management (TFM) czy Total Service Management (TSM), kola jakosci, zero
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defektow®. Gléwnymi metodami wykorzystywanymi w celu osiaggnig¢cia celow
kaizen, sa m.in. takie elementy, jak’: wizualizacja, rozpoznanie i eliminacja mar-
notrawstwa (z jap. muda), standaryzacja (oznacza dokumentowanie najlepszej
metody wykonywania okreslonej pracy, poprzez wczesniej ustalone przez kie-
rownictwo standardy, jak zasady, zalecenia, procedury, instrukcje dla wszystkich
wazniejszych operacji) oraz praktyki 5S (metoda 5S)%, czyli wlasciwe utrzymanie
stanowiska pracy, optymalna organizacja miejsca pracy.

2. Istota i struktura praktyk 5SS

Praktyki 5S sg praktycznym sposobem kontroli wizualnej, ktére polegaja na
stworzeniu, utrzymaniu i cigglym doskonaleniu stanowiska pracy, tak aby bylo
one czyste, uporzagdkowane i odpowiednio zorganizowane. Zakladaja one prace
wedlug ustalonych regul. Wprowadzenie zasad funkcjonowania organizacji opar-
tych na 5S nie wymaga dlugiego czasu, a moze da¢ olbrzymie Korzysci. Wie-
le drobnych usprawnien przyczyni¢ si¢ moze do osiggnigcia dobrego wyniku
w przyszto$ci. Praktyki te sg niezbednym wstgpem do uzyskania wigkszej pro-
duktywnosci, pozwalaja wprowadzi¢ i wdrozy¢ z powodzeniem inne metody czy
systemy, jak TPM, JiT, czy ISO. Przestrzeganie 5S w miejscu pracy gwarantuje
miedzy innymi: redukcje kosztow, zapobiega powstawaniu strat i ubytkow, ula-
twia prace, zapewnia wysoka jakos$¢, wigkszg wydajnos¢ zaréwno pracownikow,
jak i maszyn, wyzszy poziom bezpieczenstwa i higieny pracy poprzez eliminowa-
nie wypadkow przy pracy, poprawia samopoczucie pracownikéw, promuje dobre
kontakty miedzy pracownikami réznych dzialéw, a co najwazniejsze — daje nie-
zbedne podstawy do dalszego doskonalenia jako$ci.

Nazwa 5S pochodzi od japonskich okreslen rozpoczynajacych si¢ od lite-
ry s. Wszystkie elementy tworzg spojng calo$¢ i moga by¢ stosowane w ujgciu
calosciowym,’ ale proces wdrazania wymaga zachowania kolejnosci poszcze-
gblnych elementdw, etapow postgpowania, ktore tworza okreslong strukturg
(rys. 1). Jezeli przedsigbiorstwo bedzie odbiegalo od metodyki wprowadza-
nia, od zasad post¢gpowania, to niestety system ten moze spotkac si¢ z poraz-
kg. Kolejno$¢ wymusza w pewien sposob ,,odchudzanie”, a nast¢pnie utrzy-
manie w czystosci i sprawnosci miejsce pracy. Codzienne stosowanie tworzy

¢ Metody te ze wzgledu na podjeta tematyke nie zostang przedstawione.

7 Elementy te opracowano m.in. na podstawie: M. Imai, Gemba Kaizen. Zdroworozsqdkowe,
niskokosztowe podejscie do zarzqgdzania, MT Biznes, Warszawa 20006, s. 57-62, 103-126.

8 W praktyce gospodarczej stosuje si¢ zamiennie pojecie metoda (najezgsciej jako jedna z me-
tod kaizen) badz praktyki 5S.

¢ R. Karaszewski, op.cit., s. 213.
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1. SEIRI
(selekcja)

4. SEIKETSU \¢p| S5.SHITSUKE P 2. SEITON
(standaryzacja) (samodyscyplina) (systematyka)

3. SEISO
(sprzatanie)

Rysunek 1. Struktura 5S

warunki, w ktérych moga powsta¢ dobre usprawnienia techniczno-organizacyj-
ne (kaizen)'’.

Trzy pierwsze S stuza przede wszystkim wprowadzeniu, za$ kolejne stuza

utrzymywaniu, jak i poprawianiu obowigzujacych standardéw na lepsze wedtug
filozofii ciggltego doskonalenia — kaizen. Kolejne stowa oznaczaja'":

seiri — selekcja — oddzielenie potrzebnych narzgdzi, przyrzadow, czescei i in-
strukcji w codziennej pracy od tych, ktore sg niepotrzebne i usunigcie ze stano-
wiska pracy oraz otoczenia rzeczy niepotrzebnych i nieuzywanych;

seiton — systematyka —porzadkowanie rzeczy pozostatych po serii, polega m.in.
na odpowiednim oznakowaniu oraz umieszczeniu zgodnie z zasadg ,,wlasciwe
rzeczy we wlasciwym miejscu i we wlasciwym czasie”; nalezy rzeczy ulozy¢
tak, aby zminimalizowac czas i wysilek szukania;

seiso — sprzgtanie — porzagdkowanie i utrzymywanie stanowiska pracy i jego
otoczenia w czystosci;

seiketsu — standaryzacja — czeste stosowanie, nawet codziennie seiri, seiton
i seiso, w celu utrzymania idealnych warunkéw w miejscu pracy, utrzymywa-
nie czystego i zdrowego srodowiska pracy, wprowadzenie zrozumiatych stan-
dardéw i procedur; przedstawienie wynikow dziatan w formie np. wizualiza-
cji;

shitsuke — samodyscyplina, samodoskonalenie — oznacza budowanie i utrzy-
mywanie samodyscypliny przez stosowanie si¢ do obowigzujgcych norm, za-
rzadzen, przestrzegania SS i dgzenie do ciagglego ich doskonalenia.

10 M. Aluchna, P. Ploszajski (red.), Zarzgdzanie japonskie. Cigglosé i zmiana, Szkola Glowna

Handlowa, Warszawa 2008, s. 169.

' A. Piasecka-Gluszak, op.cit., s. 377-378.
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3. Etapy postepowania wedlug 5SS — ogélne zasady

Praktyki 5S, jak wspomniano wczes$niej, pozwalaja dobrze zorganizowa¢, jak
i utrzymac w czystosci stanowisko pracy w kazdej ze sfer dziatalnosci organiza-
cji. Wplywaja, z jednej strony, na lepsza i stalg jako$¢, sprecyzowanie instrukcji
pracy, eliminacje dziatan zbgdnych, ograniczaja zbedne ruchy, zwigkszajg wy-
dajnos$¢ pracownikow, bezpieczenstwo pracy, a z drugiej — wplywaja na satys-
fakcje klienta (przyktady zastosowan praktyk 5S w przedsig¢biorstwie i w biurze
przedstawiono w tabeli 2). Na kazdym z pigciu etapéw praktyk stosuje si¢ ogol-
ne zasady, ktore przedsigbiorstwo, dzial czy dane stanowisko pracy musi stoso-
wac.

Pierwszy etap to seiri (selekcja). Obejmuje on sprzatanie Smieci oraz pozbywa-
nie si¢ bataganu i niepotrzebnych przedmiotoéw, a takze czyszczenie, zamiatanie,
wycieranie kurzu i plam oleju itp.'> Polega na wyselekcjonowaniu i ocenie wszyst-
kich przedmiotow pod katem ich przydatnosci na danym stanowisku pracy czy
w danym dziale przedsigbiorstwa, a nast¢pnie eliminacja zb¢dnych. Technikg sto-
sowang jest przeprowadzenie jakby inwentaryzacji posiadanych rzeczy i oznacze-
nie czerwonymi kartkami wszystkiego, co jest nieprzydatne, co przeszkadza badz

Tabela 2. Przyklady zastosowan praktyk SS w przedsi¢biorstwie i w biurze

Przed wprowadzeniem 5S

Po wprowadzeniu 5S

W biurze znajduje si¢ wiele nieoznaczonych
wladciwie segregatorow z fakturami handlo-
wymi od wielu dostawcow z roznych krajow;
zawarto$¢ i technika ukladania znana tylko pra-
cownikowi na tym stanowisku; w razie nieobec-
no$ci powoduje zbedne czynnosci polegajgce
na cigglym poszukiwaniu

Segregatory sg wlasciwie sklasyfikowane, ozna-
czone wedtug kraju dostawcy i daty otrzymania
faktury, kazdy bez trudu moze odnalez¢ wlasci-
wy dokument, jest fatwa identyfikacja, kazdy
bez trudu orientuje si¢ w organizacji pracy na
danym stanowisku

Narz¢dzia przechowywane sg w réznych miej-
scach, nie wiadomo, czy sj one potrzebne, czy
nie, czy powinny by¢ w tym miejscu, a moze
inny pracownik je przynidst i zapomnial od-
nies¢

Stworzona tzw. tablica cieni, dobrze oznaczo-
na pozwala odpowiednio pouklada¢ wszelkie
narzedzia, stwierdzié, czego brakuje w danym
momencie; zapobiega zagubieniu, narz¢dzia sg
posegregowane na np. do regularnego uzytko-
wania i na narz¢dzia specjalistyczne; 5S ogra-
nicza wykonywanie zbe¢dnych ruchow przy po-
szukiwaniu niezbgdnych narzg¢dzi, powoduje
szybszy pracg poprzez latwg i szybky identyfi-
kacje

12 H, Kanri, Strategiczne podejscie do nieustannego doskonalenia, Oficyna a Wolters Kluwer

business, Warszawa 2010, s. 255.
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Urzadzenia transportowe nie majg swojego sta-
fego miejsca, co powoduje Ze kolejny operator
przychodzac do pracy szuka odpowiedni $rodek
transportu

Kazde urzadzenie transportowe ma swoje stale
wydzielone miejsce, odpowiednie oznakowa-
nie, zmniejsza si¢ zakres koniecznych ruchow
i 0szczgdza czas na poszukiwania

Nieodpowiednie ustawienie urzadzen, wypo-
sazenia biur, palet, pojemnikow, koszy i su-
rowcow w firmie powoduje zbedne czynnosci,
powoduje utrudnienia dla poruszajgcych si¢
pracownikow, blokuje drogi przejazdowe dla
np. wozkéw widlowych czy pociagu logistycz-
nego

Wydzielone miejsca sktadowania, odpowiednio
oznakowane poszczegdlnych elementow przy-
czyniaja si¢ do szybkiego znalezienia i wply-
waja na wigksze usprawnienie pracy, skroce-
nie czasu na poszukiwanie rzeczy potrzebnych,
a takze wplywaja na bezpieczenstwo

W biurze czy na hali produkcyjnej jest wiele
nieuzywanych rzeczy, albo ktérych uzywa si¢
sporadycznie raz na kilka miesigcy

Niepotrzebne rzeczy powinny zosta¢ usunigte,
co zapewni lepsza ergonomig, optymalne wa-
runki pracy; zmniejszy zapasy, przyczyni si¢ do
lepszego wykorzystania powierzchni

Pracownik nie zna dokladnie zasad 5S, po-
szczegllnych procedur

Na kazdym stanowisku pracy znajdujg si¢ pro-
cedury dotyczjce zasad stosowania 58, instruk-
cje, ktore sg zrozumiale i czytelne dla kazdego
pracownika

Wiele pomylek w czasie wykonywania czynno-
$ci podczas montazu

Przy kazdym stanowisku pracy stworzona od-
powiednia instrukcja w formie wizualnej i wi-
docznej, wplywa ona na lepsza i stalg jakos¢,
a takze bezpieczenstwo pracy

Pracownicy nie sprzataja swojego stanowiska
pracy, poniewaz uwazaja, ze od tego sg inni pra-
cownicy, nie wiedza badZz nie chcg wiedzied,
gdzie znajduje si¢ np. szczotka, zmiotka, szu-
felka czy kosz

Utrzymanie stanowiska pracy w czystosci
utrzymuje i poprawia sprawnos¢ maszyn, wply-
wa na wigkszg optymalizacj¢ pracy; stworzenie
kacika czystosci pozwala szybko znalez¢ po-
trzebne rzeczy do sprzatania

Czgste awarie i usterki maszyn spowodowane
brakiem czyszczenia i kontroli

Utrzymanie w czystosci stanowiska pracy, jak
i maszyny, latwiejsza konserwacja, lepsza ja-
kos¢, a tym samym wigksze zadowolenie klien-
ta

Kazdy pracownik, przychodzac do pracy, wy-
konywal swoje czynnosci, nie identyfikowal si¢
z firmg, ani ze swoim dzialem, byl zdania, ze
pracownik liniowy i tak nic nie moze zmieni¢
ani poprawi¢, nikt go nie bedzie stuchat

Wigksze zaufanie do pracownikow, dgzenie
do otwartosci w stosunkach przelozony — pod-
wladny, pracownik moze sklada¢ wszelkie pro-
pozycje usprawnien, ktore sg realizowane, a to
powoduje wi¢kszg motywacje i wzrost zaan-
gazowania w wykonywang pracg; w ramach
dzialu (sekcji, brygady) nast¢puje wspolpraca,
a pomigdzy nimi korzystna rywalizacja — kazdy
chcee by¢ lepszym
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jest zbedne w danym momencie. Tak oznaczone przedmioty (surowce, materialy,
produkty uboczne) musza zosta¢ usuni¢te ze stanowiska pracy (dziatu). Dziala-
nia te stosowane moga by¢ rowniez np. w biurze. Wéwczas pozwalaja na usu-
wanie wszystkich widocznych rzeczy na biurku, nieuzywanych dokumentéw, ale
takze pozwalajg zrobi¢ porzadek w zasmieconym komputerze, gdzie nalezy usu-
nac przestarzale oprogramowanie, stare pliki, ktorych nie uzywa si¢ i nie bedzie
si¢ uzywa¢ w przysztosci. Efektami takiego podejscia jest m.in. redukcja kosz-
tOwW poprzez zmniejszenie zapasow, a takze znaczne usprawnienie stanowiska pra-
cy poprzez lepsze wykorzystanie powierzchni do pracy, zapobieganie zagubieniu
przedmiotow czy waznych dokumentéw, uzyskanie wigkszej powierzchni do pra-
cy — wprowadzenie zasad ergonomii. Przedmioty dobrze wyselekcjonowane tatwo
mozna bedzie odnalezé, nie tracac czasu na codzienne poszukiwania.

Drugim etapem jest systematyka (seifon), ktora jest niejako konsekwencja se-
lekcji. Jest to inaczej dobra organizacja przestrzeni pracownika, polegajaca na
utoZeniu rzeczy w sposob systematyczny i wlasciwie uporzadkowany. Wszystkie
potrzebne przedmioty powinny zosta¢ utozone wedlug przydatnosci w oznaczo-
nym miejscu, tak aby pracownik miat do nich szybki i fatwy dostep. Jezeli sg czg-
sto uzywane to muszg znajdowac si¢ w zasiegu reki, jezeli nie, to powinny miec
stale, znane kazdemu zainteresowanemu pracownikowi, dobrze oznaczone miej-
sce. Taka organizacja pracy dzigki zastosowaniu w tym przypadku przede wszyst-
kim technik wizualnych pozwala na wigksza wydajnos¢ pracownikow poprzez
m.in. skrocenie czasu poszukiwania potrzebnych przedmiotéw, przyczynia si¢ do
szybszego np. przezbrojenia maszyn czy w razie awarii — szybszej naprawy. Kaz-
dy pracownik, np. dzigki tablicy cieni, wie, gdzie nalezy odlozy¢ dany przyrzad,
gdzie nalezy go szuka¢, w jakim miejscu znajduje si¢ dany dokument. Ponadto
np. jasno okreslone drogi wozkow widlowych w hali produkcyjnej przedsigbior-
stwa poprawiajg bezpieczenstwo.

Trzeci etap to seiso, czyli sprzatanie. Celem jego jest przede wszystkim utrzy-
manie porzadku i czystosci na stanowisku pracy, a tym samym ochrona produk-
tu, urzadzen, maszyn przed wszelkimi zanieczyszczeniami, brudem, czy pylem.
Sprzatanie powinno si¢ odbywa¢ codziennie, przez kilka minut, nie nalezy cze-
kac az si¢ zrobi wigkszy balagan. W kazdym dniu, przegladajac, czyszczace, malu-
jac, konserwujac czy odnawiajgc urzadzenia, maszyny, narzedzia, mozna szybko
wykry¢ wszelkie bledy czy nieprawidlowosci, ktore mozna usungé na czas. Ta-
kie rozwigzanie pozwala zapobiec pozniejszym, czgsto kosztowniejszym proble-
mom. Efektem tego etapu moze by¢ wigksze bezpieczenstwo, wyzsza i stala ja-
ko$¢ poprzez wyeliminowanie ztych produktéw, narzedzi, urzadzen z defektami,
utrzymanie bezpiecznego, czystego stanowiska pracy. Innym pozadanym efek-
tem jest takze wyzsza wydajno$¢, ktora objawia si¢ m.in. poprzez szybkie stwier-
dzenie i usuwanie wszelkich nieprawidlowosci, przyczyn awarii, mniejszy liczbg
przestojow.
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Seiketsu, czyli standaryzacja, albo, jak pisza niektorzy autorzy, schludnos¢ to
przede wszystkim etap, ktéry ma na celu okresli¢ warunki cigglego, codzienne-
go utrzymania wczesniejszych krokow. Zadaniem jest ustalenie prostych, przej-
rzystych procedur, standardow, instrukcji dotyczacych selekcji, systematyki czy
sprzatania na kazdy dzien, a takze niekiedy ustalenie czasu wykonywania. Utwo-
rzone standardy musza by¢ przestrzegane przez kazdego pracownika i na stale
powinny by¢ wlaczone do jego obowigzkéw. Proces tworzenia standardow moze
si¢ odbywac¢ z udzialem wszystkich pracownikow i zalecane jest, aby pracow-
nicy byli zaangazowani w ich tworzenie i udoskonalanie. Stworzone procedury,
czytelne dla kazdego, w dalszej kolejnosci pozwalajg dokonywaé samokontro-
li i w razie odchylen — znalez¢ przyczyng nieprawidtowosci. Glownym efektem
tego kroku jest, podobnie jak w poprzednich krokach, uzyskanie wyzszej jako-
$ci poprzez ujednolicenie procesow, lepszej przejrzystosci, zrozumienia, a zatem
i wigkszej swiadomosci pracownikéw odnosnie do dziatan i celow podejmowa-
nych przez organizacj¢. Innym efektem jest standaryzacja pracy, ktéra prowadzi
do wiekszego bezpieczenstwa, eliminacji wypadkow, wigkszej wydajnosci pra-
cownikéw, m.in. poprzez usunig¢cie gldownych Zrodel marnotrawstwa, jak.: zbed-
ne ruchy, zbedny transport, oczekiwanie, nadprodukcja, nadmierne zapasy, braki,
naprawy, zla optymalizacja urzadzen itd.

Wszystkie procedury, procesy, struktury, wyniki dziatan pracownikow, komu-
nikaty, instrukcje, wytyczne dotyczace wykonywanej pracy, wszelkie odchylenia
od normy, kluczowe dane, wszelkie informacje o wynikach, dostawach, jakosci,
kosztach czy liczbie zglaszanych propozycji itd. powinny zosta¢ przedstawione
w sposOb zrozumialy w formie wizualizacji, za pomocg np. tablic, znakéw in-
formacyjnych i kontrolnych czy sygnatow audiowizualnych. Dzigki wizualizacji
przedsi¢biorstwo moze wskazac na stabe i mocne strony, jak rowniez szanse i za-
grozenia.

Shitsuke to inaczej samodyscyplina, samodoskonalenie, ktére ma na celu prze-
strzeganie wszystkich poprzednich etapow S, wszystkich zasad pracy. Etap ten
ma na celu przyzwyczai¢ pracownikow i wbudowaé na trwale w zycie przed-
sigbiorstwa obowigzujacych standardéow. Powinny one by¢ konsekwentnie sto-
sowane w kazdej ze sfer dzialalno$ci firmy, przez kazdego pracownika. Jezeli
pewne procedury nie funkcjonujg jak nalezy, to trzeba wprowadza¢ usprawnienia
w ramach cigglego doskonalenia. Mogg je proponowac¢ wszyscy pracownicy, nie-
zaleznie od zajmowanego stanowiska pracy w organizacji. Etap ten jasno okre-
$la postgpowania zgodne z wezesniejszymi decyzjami, pozwala aktywnie uczest-
niczy¢ pracownikom w doskonaleniu procesow, jak rowniez przyczynia si¢ do
poprawy stosunkéw miedzyludzkich, komunikacji i relacji pracownikéw wobec
przetozonych.
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Zakonczenie

Praktyki 5S jako jedna z metod kaizen doskonalenia dziatan w przedsiebiorstwie
przyczynia si¢ do poprawy funkcjonowania w kazdej ze sfer dzialalnosci. Zasa-
dy w jej ramach mogg by¢ wykorzystane na hali produkcyjnej, a takze w biurze.
Glownymi, czgsto pojawiajacymi si¢ efektami wprowadzenia 5S do zycia orga-
nizacji byla wyzsza, lepsza jakos$¢ produktow, wykonywanych procesow, wyzsza
wydajnos¢ zaréwno pracownikow, jak i maszyn i urzadzen. Wszystkie wprowa-
dzone dzialania bez koniecznosci wysokich naktadow finansowych zwigkszaly
produktywnos¢ organizacji. Innym waznym efektem jest standaryzacja i syste-
matyka w dzialaniu wszystkich pracownikéw, co z kolei ma wplyw na zwiegk-
szenie bezpieczenstwa, standardow BHP. W dalszej kolejnosci, jak to bylo i jest
widoczne w japonskich przedsi¢biorstwach, a takze niektorych europejskich —
przyczynia si¢ do podniesienia wizerunku, a w konsekwencji — zdobycia prze-
wagi konkurencyjnej. Ale jednak nie we wszystkich organizacjach 5S przyjmu-
je si¢ z ogdlng akceptacja. Do najczgstszych trudnosci mozna zaliczy¢ obawe
przed zmiang przyzwyczajen, opor ze strony pracownikéw czy brak zaangazowa-
nia wszystkich szczebli zarzadzania. Niejasne, mato czytelne procedury i standar-
dy, jak rowniez brak konsekwencji, brak cierpliwo$ci powoduja niezrozumienie
praktyk 5S, zasad kaizen i nagle przerwanie dziatan. Aby 58 jako metoda uspraw-
nienia dzialan nieustannego doskonalenia mogla funkcjonowaé, kazdy pracow-
nik powinien by¢ §wiadomy wdrazania, zna¢ podstawowe fundamenty i zasady,
a takze przej$¢ odpowiednie szkolenia. Niewlasciwe rozumienie filozofii kaizen
nie przyniesie przedsigbiorstwu pozadanych efektow.
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Agnieszka Piasecka-Gluszak

5S PRACTICES AS ONE OF THE KAIZEN MANAGEMENT
METHODS

Summary

This article’s aim is to present the Japanese method of continuous improvement, kaizen,
in particular to present the method of 5S which allows implementation of the concept of
kaizen in order to achieve the goals of an organization. The author defines the concept of
kaizen, presents briefly the events that had an impact on its development and character-
istics. In addition, she explains the concept and essence of 5S, describes the main stages,
pointing to the effects of activities at particular stages and provides examples of 5S imple-
mentation in the company.
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