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1. Wstep

Dzisiejsze organizacje aktywnie poszukuja sposobow na poprawienie swojej
sytuacji konkurencyjnej. Gtéwnie dazg do obnizania kosztow, liczy si¢ rowniez
podnoszenie jakosci produkowanych wyrobdéw lub swiadczonych ustug, tworzenie
i wdrazanie innowacji, podnoszenie kwalifikacji zawodowych pracownikéw i
zwigkszenie ich poziomu zaangazowania, poprawa morale w pracy, uzyskanie
efektywnych systeméw organizacji i zarzadzania przedsigbiorstwem oraz wzrost
kompetencji organizacyjnych.

Metoda kaizen jako jedna z nielicznych umozliwia osiagniecie wskazanych
celéw. Niestety, jest ona wcigz malo znana i niewatpliwie zbyt rzadko stosowana
w krajowej praktyce [10, s. 132].

Stowo ,,kaizen” pochodzi z jezyka japonskiego i w dostownym tlumaczeniu
oznacza zmian¢ na lepsze, czyli w jezyku przedsigbiorcow — ciagle doskonalenie
[1,s.17].

Kaizen bywa okreslany w literaturze jako metoda zarzadzania, filozofia, stra-
tegia, model, metodologia, koncepcja, system praktyk.

Kaizen to koncepcja ciaglego doskonalenia, ciaglego usprawniania, poprawy
i ulepszania procesu produkcyjnego i organizacji pracy. To strategia, kt6ra zrewo-
lucjonizowata gospodarkg japonska w ciagu 30 lat i stala si¢ wzorem do na$la-
dowania przez kraje zachodnie. Z doswiadczen japonskich skorzystalo m.in. USA,
wprowadzajac t¢ ide¢ pod nazwa continuous improvement process — CIP,
a Niemcy jako kontinuierliche Verbesserungsprozess — KVP.

* Autorka korzysta ze stypendium wspélfinansowanego przez Uni¢ Europejska ze $rodkéw Euro-
pejskiego Funduszu Spolecznego oraz przez budzet paristwa, realizowanego w ramach ZPORR, prio-
rytet 11, dziatanie 2.6.
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Stowo ,,kaizen” nie oznacza jednak jakiej$ wyodrgbnionej i jednorodnej pod
wzgledem zasad metody zarzadzania. Mozna stwierdzi¢, iz zarzadzanie oparte na
ciaglym doskonaleniu laczy w sobie wszystkie te metody, ktére moga si¢ przy-
czyni¢ do usprawnienia wykonywanych dzialan, czego rezultatem jest skrdcenie
czasu przebiegu proceséw, poprawa jakosci oferowanych produktéw oraz zmniej-
szenie zuzycia wykorzystywanych zasobow [21, s. 142].

Przedstawione podejscie do zarzadzania wiaze si¢ nierozerwalnie z rachunkiem
kosztow ciaglego doskonalenia (kaizen costing).

W literaturze mozna si¢ spotkaé z wieloma definicjami rachunku kosztéw
cigglego doskonalenia. Syntetyczna definicj¢ proponuje Y. Monden, okreslajac
kaizen costing jako systematyczne podejmowanie dzialan ukierunkowanych na
redukcje wysokosci ponoszonych kosztéw do pozadanego poziomu [12, s. 289]
lub, jeszcze zwigzlej ujmujac, jako system konsekwentnego i permanentnego daze-
nia do obnizenia kosztu produktu w kazdej fazie procesu produkcji [12, s. 100].

Daihatsu Motor Company okresla tenze system jako zespd!i ,dziatan, ktore
utrzymuja biezacy poziom kosztéw obecnie wytwarzanych produktéw (tu: samo-
chod6w), a nast¢pnie redukujg koszty do pozadanego poziomu na podstawie planu
spotki” [13, s. 22].

.-Kaizen costing jest systemem ciaglego wprowadzania udoskonalen do procesu
technologicznego i organizacji pracy, ktérego bezposrednim skutkiem jest obnizka
kosztéw oraz poprawa wydajnosci na poszczegélnych stanowiskach pracy” [19,
s. 4].

I. Sobanska podobnie objasnia rachunek kosztow ciaglego doskonalenia jako
systematyczne wyszukiwanie i wdrazanie udoskonalen w technologii i organizacji
oraz podnoszenie poziomu wiedzy i kwalifikacji pracownikéw niezbgdnych do
osiagnigcia kosztu zalozonego ustalonego dla wytwarzanego produktu (cel orga-
nizacji). Albo inaczej: system kaizen oznacza dzialanie obnizajace koszty produktu
w fazie wytwarzania wyrobu i zapewniajace osiagnig¢cie celu (zalozony zysk w
strategii). Rachunek kosztéw ciaglego doskonalenia jest zorientowany na osiaganie
zysku w dlugim okresie i wzrost wartosci organizacji [18, s. 392].

Z przytoczonych definicji wynika, iz celem redukcji kosztéw jest konsek-
wentne i permanentne dazenie do obnizania kosztu produktu w kazdej fazie pro-
cesu produkcji i pozostalych obszarach przedsigbiorstwa, azeby zlikwidowac
ewentualng luk¢ mi¢dzy zyskiem planowanym i zyskiem przewidywanym w ak-
tualnych warunkach. Tak postawiony cel powoduje, ze system ten rozni si¢ od
rachunku kosztéw standardowych irzutuje na efektywnos¢ realizacji procesu
zarzadzania kosztami [18, s. 392].

System ,,dazenia do perfekcji” bierze udzial w redukcji kosztéw na kazdym
poziomie wytwarzania produktu, ale glownie jest on obecny na etapie produkc;ji.
Ma on okresla¢ stopg redukcji kosztow, wprowadzaé zmiany w procesie produke;ji,
tym samym podnoszac jako$é produktu. Dodaé¢ nalezy, ze rachunek kosztow
usprawniania nienagannie funkcjonuje z innymi systemami kosztéw.
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W podstawach filozofii kaizen znajduja sie trzy nieodlaczne elementy, ktére
wspottworza koncepcj¢ doskonalenia [7, s. 20]:
e konsekwentna eliminacja marnotrawstwa,
e praktyki 5-S,
e standardy.

2. Eliminacja marnotrawstwa

Wartos¢ dodana to kluczowe sfowo, na ktérym skupia si¢ proces doskonalenia.
Jest ona podstawa koncepcji i oznacza tylko te dziatania, za ktore ptaci klient oraz
wykonanie ktérych wptywa fizycznie na zmiang specyfiki wyrobu badz ustugi.

Eliminacja strat i marnotrawstwa jest najwazniejszym ,,przykazaniem” kaizen.
Rysunek 1 przedstawia wplyw tworzenia wartoéci na konkurencyjno$¢ organizacji.
Dzigki systemom ulepszen w procesach biznesowych i czynnosciom wysoce zmo-
tywowanych pracownikow daje si¢ osiagnac wyzsza efektywnos¢ w obszarach,
w ktorych jest tworzona wartosc.

Konkurencyjnoéé¢ przedsigblorstwa uzaleZniona jest
od stopnia tworzenia wartofci w procesie produkcyjnym

Wartofciowe Jest to, za co kllent gotowy fest zaplaclé !

Tworzenle wartofci minlmalizowane jest przez straty (up. braki)
| marnotrawstwo (np. zbgdny transport)
)

_ Bledy W
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AN A
— i
Czas
oczekiwania,

Nasze pienigdze wyrzucamy
do kosza na §mieci!

. Rys. 1. Konkurencyjno$¢ a tworzenia warto$ci
Zrédto: [9].

Filozofia kaizen opiera si¢ na zasadzie: ,,proces a wynik”, mowiacej o tym, ze
skuteczny proces to taki, ktory przynosi wyniki, ale rowniez taki, ktory ma szanse
zapewni¢ wyniki. Zatem nie tylko samo osiagnigcie celu jest wazne, ale wazna jest
rowniez droga prowadzaca do tego celu. Oba te podejscia sa wigc jak najbardziej
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spéjne i oba majg kluczowe znaczenie dla funkcjonowania organizacji. Jezeli pota-
czyc¢ to z definicja wartosci dodanej, to okaze sig, ze procesami, ktore warto obej-
mowa¢é systemem praktyk doskonalenia w pierwszej kolejnosci, sa procesy przy-
noszace wartosc [24, s. 47].

Nastepnie powinno si¢ z procesu systematycznie i konsekwentnie eliminowaé
badz redukowa¢ w nim wszystko to, co nie przynosi wartosci dodanej. To nie-
potrzebne marnotrawstwo w jezyku japonskim okreslane jest stowem muda.
M. Imai powiada, ,,ze tylko wtedy powstaje warto$¢ dodana, gdy ludzie uzywaja
swoich palcéw” [4].

Odwotujac si¢ do zasady sformulowanej przez wspoltwoérce systemu Toyoty
T. Ohno, nalezy pamigta¢, ze ,kompleksowe myslenie kategoriami ekonomicz-
nymi musi zaczyna¢ si¢ od odroznienia pomigdzy wartoscia uzytkowa w rozumie-
niu klienta i pojgciem muda” [25].

W sposob istotny na sukces przedsi¢biorstwa wplywaja trzy wazne czynniki.
Ich wspotzalezno$¢ pokazuje ,,magiczny trojkat” przedstawiony na rys. 2. Obszary
te przez proces kaizen zostaja logicznie powiazane, zmierzajac do wspodlnego celu,
i sg zorientowane na oczekiwania klienta.

Magiczny trojkat

Ciagle doskonalenie jako$ci

Redukcja
kosztéw wytworzenia

Doskonalenie
gotowosci dostaw

_ Rys. 2. Czynniki wptywajace na konkurencyjno$c przedsigbiorstwa oraz satysfakcjg klienta
Zrédlo: [9].

Powodzenie organizacji jest w duzej mierze uzaleznione od tego, w jakim stop-
niu wymagania klienta mogg by¢ spelnione w zakresie jakosci, ceny i kultury do-
staw. Pomocne sa w tym wypadku liczby, dane i fakty, ktére wskazuja obszary
wymagajace dzialania. Przedsigbiorstwa tryumfujace w tej dziedzinie maja system
parametrow, za pomocg ktorych rozpoznaja stopien swojego rozwoju i sa w stanie
nim sterowac¢. Przykladowe wskazniki przedstawia rys. 3.
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Oczekiwania Satysfakcja
klienta Klienta
*Odleglosé *Naklad czasu * Czas poszukiwania
*Droga *Koszty *Czas oczekiwania
* Czestotliwosé *Koszty procesu *Powierzchnia
* Liczba operacji *Koszty wytworzenia. *Brald .
* Czgstodé zaklbceh *Koszty sktadowania * Satysfakcja pracownikéw
* Satysfakcja klientéw
. Rys. 3. Mierzalne czynniki w procesie
Zrédto: [9].

S. Shingo, opisujac koncepcj¢ Toyoty, w celu ulatwienia identyfikacji zrédet
czynnosci nie dodajacych wartosci, podzielit je na siedem grup [3, s. 7] (zob.
rys. 4):

1. Nadprodukcja. Produkuje si¢ zbyt wiele i zbyt szybko. Wytwarza si¢ wiecej
niz oczekuje tego klient (stanowi to zamrozony kapital, zuzyta energig, prace ludz-
ka, koszty magazynowania), jak réwniez dostarcza si¢ wigcej niz potrzebuje klient
wewnetrzny (Swiadczy to o niewlasciwym przeptywie informacji).

2. Zapasy. Sa wynikiem nadprodukcji. Stanowia konsekwencje gromadzenia
wyrobéw gotowych oraz zapaséw miedzyoperacyjnych — zapaséw w toku. Prowa-
dza one do nadmiernych kosztow i niewlasciwej drogi.

3. Zbedny ruch. Jest konsekwencja niewlasciwej organizacji stanowisk pracy
wynikajacej z nieprzestrzegania procedur technologicznych. Sa to m.in. nastepuja-
ce czynnosci: chodzenie, schylanie si¢, si¢gganie — ruch operatora powodujacy
wydluzenie procesu wytwarzania oraz czgsto negatywnie wplywajacy na bezpie-
czenstwo i zdrowie.

4. Nadmierny transport. Jest rezultatem zbgdnego ruchu ludzi, informacji lub
materialow. Prowadzi do zmarnowanego czasu, wysitku i1 rosnacych kosztow.

5. Niewlasciwe metody wytwarzania. Wynikaja z zastosowania nieodpowied-
nich narzedzi, procedur, metod, czesto w sytuacji, gdy prostsze podejscie moze
okaza¢ si¢ bardziej efektywne.

6. Braki, naprawa brakéw. Sytuacja dotyczy wytwarzania brakéw, popel-
niania btgdéw, organizowania stanowisk do naprawy brakéw.

7. Przestoje. Wynikaja z dhugich okresow bezczynnosci ludzi. W efekcie pro-
wadza do niewlasciwych przeplywow i dhugich cykléw produkcyjnych.
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: Straty
Marnotrawstwo

Rys. 4. Przyczyny strat w organizacji

Zrédto: [9].

P. Hines obliczyl, ze czynnosci nie dodajace produktowi wartosci stanowia
[2,s.25]:

*  60-95% czynnosci realizowanych w fizycznym otoczeniu produktu (tj. wytwa-
rzanie, logistyka),
e 49-99% czynnosci wykonywanych w informacyjnym otoczeniu produktu

(tj. biuro, dystrybucja, handel).

Biorac pod uwage przedstawione badania, nalezy wysnu¢ wniosek, ze ponad
polowa wszystkich czynnosci wykonywanych w przedsigbiorstwie jest zbgdna.
Wydaje si¢ to niemozliwe. A jednak, malo tego, nalezy dodaé, ze analizowane
organizacje nie znajdowaly si¢ na skraju bankructwa ani nie uwazano ich za Zle
zarzadzane [2, s. 25].

Przedsigbiorstwa, ktére zauwazaja marnotrawstwo i konsekwentnie podejmuja
dzialania w kierunku eliminowania muda, osiagaja najlepsze rezultaty, co przedsta-
wiono w tab. 1.

Na procesy wytwarzania skladaja si¢: praca (tj. tworzenie wartosci) oraz
marnotrawstwo. Organizacje, ktore poruszaja si¢ po drodze ,.spajania” pracy, ze-
tkna si¢ rowniez z problemem ,,uszczelniania” marnotrawstwa. Sytuacje te obra-
Zuje rys. 5.

Rynkowa droga organizacji z koncepcja doskonalenia prowadzi do przyrostu
wartosci poprzez konsekwentna eliminacj¢ strat i marmotrawstwa oraz inteligentne
wykorzystanie posiadanych potencjalow.

Bardzo wazne w kaizen jest nauczenie si¢ dostrzegania muda w procesach.
Nalezy zauwazy¢, ze elementem koniecznym do zwalczania marnotrawstwa jest
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zaszczepienie myslenia w kategoriach muda i wartosci dodanej u wszystkich
pracownikéw — poczawszy od kadry kierowniczej po pracownikéw liniowych.
Budowanie swiadomos$ci odbywa si¢ m.in. przez treningi, na ktérych uczestnicy
odbywaja ,,spacer” po obszarze swojej organizacji i poszukuja muda [22, s. 25].
Tylko przedsi¢biorstwa, w ktérych pracownicy widza muda, osiagna przewage

rynkowa.

Tabela 1. Wyniki eliminacji marnotrawstwa na podstawie analizy 30 wybranych przedsigbiorstw

Braki,

Niewlasciwe metody wytwarzania,

Redukcja czasu
obciazenia
stanowiska —
28%

Redukcja czasu
realizacji
zlecenia - 97%

Redukcja
wybrakowanych
dostaw — 90%

Nadprodukcja naprawa brakéw Zapasy nadmierny transpfurz,hprzestOJe, zbedny
Redukcja Redukcja brakéw | Redukcja wartoéci | Wzrost produktywnosci — o 180%
rocznych produkcyjnych — | magazynowej - Wzrost wykorzystania zasobéw —
kosztéw zakupu | 90% 62% 015%

- 10% Redukcja liczby Redukcja Wzrost wsp6lczynnika wartosci

Redukcja wadliwych powierzchni dodanej — o 100%

kapitatu wyrobow magazynowej — Wzrost sprzedazy — o 200%

obrotowego - | gotowych - 96% | 90% .

15% Wzrost obrotu materiatlowego —
(2

0 185%

Redukcja zatrudnienia — 0 66%

Redukcja powierzchni produkcyjnej —
0 70%

Redukcja cyklu produkcyjnego —
0 86%

Redukcja przestojéow — o 68%

Redukcja czasu obcigzenie stanowiska
-028%

Redukcja czasu realizacji zlecenia —
097%

Redukcja cyklu projektowania
nowego wyrobu — 0 25%,

Redukcja czasu jednostkowego —
o 80%

Redukgcja liczby awarii wyposazenia
099%

Wzrost liczby zlecen zrealizowanych
w terminie — 0 94%

Wzrost bezpieczenstwa pracy — o 55%

Zrodlo: [6].
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Zaggszczenie
pracy

Warto§é

1. Rozpoznanie
marnotrawstwa
2. Eliminacja
marnotrawstwa
3. Wzrost wartosci
dodanej

‘Wartosé

) Rys. 5. Od mamotrawstwa do wartosci dodanej
Zrodto:[9].

Optymalizacja istniejacych zasobéw wedlug kaizen polega na:
e rozpoznaniu miejsc powstawania marnotrawstwa, ktorymi moga by¢ miejsca
produkcji, warsztat, czy biuro (jap. gemba);
e obserwacji przedmiotéw i rzeczywistych zachowan pracownikéw (jap. gem-
butsu);
identyfikacji strat i marnotrawstwa i ich eliminacji;
uruchomieniu procesu ulepszania w kazdym mozliwym miejscu.
Dzigki temu usystematyzowanemu sposobowi postgpowania wszelkie straty
i marnotrawstwo udaje si¢ odkry¢ i usunagé.

3. Praktyki 5-S

Instrumentem wspierajacym proces doskonalenia organizacji jest koncepcja
5-S. W praktyce oznacza ona ,,dbalo$¢ o porzadek, skrzetne gospodarowanie” [15,
s. 33]. Czyste i schludne warunki sa podstawowym wymaganiem wobec dobrego
zarzadzania. Warunki te powinny by¢ tworzone przez wszystkie osoby pracujace
W organizacji.

Nazwa 5-S pochodzi od pigciu japonskich stow, odnoszacych sie do czynnosci
zwigzanych z gospodarka, angazujacych cale przedsigbiorstwo:

1. Seiri — selekcja, sortowanie.

2. Seiton — systematyka, porzadkowanie.

3. Seiso — sprzatanie, czystos¢.

4. Seiketsu — standaryzacja, systematyczne dzialanie.

5. Shitsuke — samodoskonalenie.
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Najczgsciej skrzgtne gospodarowanie bywa interpretowane jako oczyszczanie.
Tymczasem s3 to podstawowe dzialania na rzecz ulepszania pracy, zapewniajace
odpowiednia jako$¢ produktow, niskie koszty wytwarzania, wlasciwa dostawe
wyrobdw gotowych oraz bezpieczefistwo [15, s. 33]. Ponadto czyste i schludne
stanowiska pracy zapewniaja przedsigbiorstwu dobra reputacje.

Podjgcie praktyk 5-S daje szansg na wpojenie pracownikom systematycznych
dziatan stuzacych usprawnianiu pracy. Zasadnicza rol¢ w ruchu 5-S odgrywa
naczelne kierownictwo. Tak jak dotychczas w kazdym punkcie koncepcji kaizen
wskazywano na integralna rol¢ osrodka kierujacego, tak i tu musi on zadeklarowac
swoéj w niej udziat oraz podjac inicjatywe na jej rzecz w celu wlaczenia wszystkich
zatrudnionych w te metode.

Wprowadzenie 5-S umozliwia doskonalenie organizacji, usystematyzowanie
i racjonalizacje aktualnego systemu pracy przedsigbiorstwa, pozwala na identy-
fikacj¢ zaréwno liderow zmian, jak i gldwnych oponentow [20, s. 26].

Stosujac metode 5-S, wychodzi si¢ z zaloZenia, ze poprawa efektywnosci moze
nastapic tylko przy zapewnieniu warunkoéw wstepnych — czystosci, bezpieczenstwa
i porzadku. Procesy podnoszenia efektywnosci powinny by¢ poprzedzone wyeli-
minowaniem marnotrawstwa, jego zrodel i strat bedacych jego wynikiem.

Na poziomie wykonawczym 5-S sklada si¢ z pigciu kolejnych etapow.
Poczatkowe odwotuja si¢ do czynnosci najprostszych, bezposrednio zwiazanych
z organizacja stanowiska pracy. Kolejne, coraz bardziej zlozone otwieraja si¢ na
potrzeby organizacji i poprawg efektywnosci przedsigbiorstwa. Analiza kolejnosci
dziatan 5-S pokazuje, ze nie mozna jej zmieni¢, a wynik poszczegdlnych dziatan
stanowi podstaw¢ dla dziatan nastgpnych.

Logiczna kolejnoé¢ pojedynczych krokéw pozwala pracownikom latwiej je
zrozumie¢ i zastosowac, co przedstawia rys. 6.

Seiri Seiso Shitsuke
Selekcja Sprzytanie Samodoskonalenie
1. Oddziel i sortuj 3. Posprzataj micjsce pracy, 5. Samodyscyplina
urzqdzenia i usuh defekty i azkolenie

2. Przyporzadiuj miejsce wazystiim przedmiotom tak, ; i
by byly gotowe do uzycia, gdy zajdzie potrzeba 4 smm::‘ym e i kontrola
Seiton Seiketsu
Systematyka Standaryzacja

) Rys. 6. Kroki kampanii 5-S
Zrodio: [8].
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Pierwsza czynnoscia jest selekcja, czyli wstgp do porzadkowania stanowiska
pracy. Oznacza ona [15, s. 34]:

1. Posortowanie przedmiotow na dwie grupy: potrzebne i niepotrzebne
W pracy.

2. Posortowanie rzeczy potrzebnych na grupy zalezne od rodzaju pracy.

3. Poukiadanie rzeczy potrzebnych w sposob wygodny do uzycia.

Sortowanie czg¢sto poprzedza kampania tzw. czerwonych kartek, podczas ktorej
zespol zwany grupa ,,pieciu S” dokonuje oceny zorganizowania stanowisk pracy.
Czlonkowie grupy ,pigciu S” obchodza poszczegblne stanowiska pracy
i naklejaja ogromne czerwone kartki na przedmioty — ich zdaniem — niepotrzebne.
Oznaczone w ten sposob przedmioty, dla ktorych nie przewiduje si¢ przysziego
zastosowania, sa wyrzucane, natomiast te, ktore beda uzywane, zabiera si¢ do
specjalnego magazynu. Pracownik ma prawo zaprotestowac przeciw decyzji grupy,
musi jednak przekonaé jej czlonkéw, ze oznakowany czerwona kartkg przedmiot
jest mu rzeczywiscie potrzebny [14].

Celem drugiego etapu jest utozenie narzedzi tak, aby do minimum zredukowaé
czas poszukiwan. Chodzi o taki porzadek, w ktérym potrzebna rzecz mozna wziaé
bez opdznien. W ten sposdb podnosi si¢ sprawnos¢ pracy.

Dbanie o stanowisko pracy to rowniez utrzymanie tadu. Ten etap 5-S sklada si¢
zdwéch faz: pierwszej — poswigconej doprowadzeniu do czystosci, i kolejnej
— ciagle), ktorej celem jest utrzymanie czystosci otoczenia. Seiso ma dwa aspekty —
psychologiczny i profilaktyczny [20, s. 26]. Pracownicy, ktdrzy realizuja zadania
w warunkach czysto$ci, pracuja lepiej, wydajniej i maja wigksza satysfakcje z
wykonanej pracy. Aspekt profilaktyczny zwiazany jest ze stalym nadzorem miej-
sca pracy. Podczas statego czyszczenia miejsca pracy, urzadzen czy narzadzi pra-
cownik weryfikuje ich aktualny stan iz wyprzedzeniem moze poinformowac
o uszkodzeniach, ktore sa potencjalnym zZrodlem awarii czy niebezpieczenstwa.

Kolejnym etapem metody 5-S jest stworzenie i standaryzacja procedur wymu-
szajacych ciaglos¢ dziatan. Przy ustanawianiu standardéw nalezy pamigtaé, aby
byly one ulatwieniem dla pracownikow i nie powodowaly w pracy zadnych utrud-
nief. Im prostsze i fatwiejsze do zrozumienia bgda standardy i reguly, tym latwiej
i bez problemow beda utrzymywane. Zatrudnieni stale musza weryfikowaé przy-
datnosc¢ narzedzi znajdujacych si¢ na stanowisku pracy, ich wlasciwe ulozenie oraz
czysto$¢ w otoczeniu. Standardy pomagaja w odciazeniu pamigci pracownikow
i dbaja o bezproblemowe wykonywanie rutynowych obowiazkéw. Nalezy ustano-
wi¢ cykl tego procesu oraz partycypacyjnie sformalizowac¢ i ujednolici¢ procedury.

Wdrozenie zasad 5-S jest procesem ciaglym i powinno by¢ stale kontrolowane.
Pozadane jest dazenie do przestrzegania wczesniej ustalonych procedur oraz
korekty odchylen wynikéw. Aby wszystkie punkty metody byly faktycznie
przestrzegane i ciagle doskonalone, niezbg¢dna jest wysoka samodyscyplina pra-
cownikéw. Celem tego etapu jest uSwiadomienie pracownikom znaczenia ,,matych
zwyciestw” i wdrozenie systemu ciaglej poprawy.
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Powodzenie kampanii 5-S w przedsigbiorstwie zapewni odpowiednie jej przy-
gotowanie i zaplanowanie. Na rysunku 7 zaprezentowano harmonogram imple-
mentacji metody 5-S.

Info/Szkolenie
kadry kierowniczej / BR
Info/Szkolenie
pracownikéw / BR
\Svta.rt kampanii 55, Samodyscyplina
'SZYSCY pracownicy: . . .
Selekeja, Sy vke, Sprzatanic Listy sprawdzajace sprzatanie
Systematyczne porzadkowanie R:ﬂ;';‘
W .
Stndardy, arsztaty z uczestnikami
H H Organizacja informacji
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EEIIIJJ [, 1]

- ] | | | |
|1. Tydated | 2. Tyazies | 3. Tyazled | 4. Tydzies | 5. Tydzies | 6. Tydzes | 7. Tydzied | 0. Tydzies | 9. Tydrtes [10. Tydziea|11Tydzies ]nmuul*

. Plan sprzalania .
c :kn?a] e” Usuwanie nicpotrzebnych Pmk.szm\lvu:;“;lynndnrdbw
i przedmiotéw

) Rys. 7. Plan czasowy i warunki kampanii 5-S
Zrédto: [9].

W trakcie planowania nalezy przyporzadkowa¢ pracownikom odpowiednie
obszary, aby unikna¢ oporéw przy wdrazaniu metody 5-S. Woéwczas mozna mieé
pewnos¢, ze przejrzyste i doskonalone miejsca pracy zaowocuja sukcesem.

Wiele przedsigbiorstw podejmuje dziatania zmierzajace do uzyskania certy-
fikatu dla systemow zapewnienia jakosci (np. ISO ). Wdrozenie praktyk 5-S bardzo
ufatwia ten proces i powinno by¢ traktowane jako pierwszy i podstawowy krok na
drodze do uzyskania certyfikatu.

4. Standardy

Dotychczas w wielu miejscach w pracy odwolywano si¢ do pojecia standardu.
Nie bez powodu, bowiem standard ,,stanowi integralny element koncepcji kaizen
i zapewnia podstawy do codziennego doskonalenia” [7, s. 20]. Okres$lenie ,,stan-
dard” odnosi si¢ do proceséw lub zbioru procedur obowigzujacych przy wytwa-
rzaniu wyrobéw lub swiadczeniu ustug.

Codzienne dziatania podejmowane w organizacji oparte sg na formutach poste-
powania. Formuly te staja si¢ standardami w chwili ich sprecyzowania i zapisania.
Sprawne zarzadzanie sprowadza si¢ do nastgpujacej reguly: stale zachowywac
standardy na odpowiednim poziomie i, je$li to konieczne i mozliwe, podnosi¢ je.
Przedsigbiorstwa, wtaczajac ,.koto doskonalenia” coraz wyzej w gore, nie moga
zapominaé, aby zabezpieczy¢ je przed staczaniem si¢ z powrotem w dét. Standardy
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bez watpienia pomagaja stan raz juz osiagnigty zabezpieczy¢ tak, aby mozna byto
koncentrowac si¢ na nowych sprawach. Opisana sytuacjg ilustruje rys. 8.

Standardy maja zastosowanie na rdznych poziomach hierarchii przedsie-
biorstwa. Pomagaja pracownikom w orientacji. Brakujace standardy sa czesto
przyczyna pojawiania si¢ w procesie nieprawidlowosci, ktére z kolei powoduja
bledy jakosci. Dlatego standardy sa elementarnym fundamentem do opanowania
proceséw i zagwarantowania odpowiedniej jakosci. Dzigki ustalonym standardom
mozliwe jest latwe i szybkie wykrycie przez kierownictwo pojawiajacych si¢ od-
chylen. Wspieraja zatem wykonywanie zadan na szczeblu zarzadczym i umozli-
wiaja kontrole.

Najlepszy i najprostszy sposéb
osiagniecia i zapewnienia wymaganej jakosci

. Kolo doskonalenia

Standard ,
Swiadomos¢ projakosciowa

Czas mmmwmmwwm;:}»

. Rys. 8. Czym jest standard?
Zrédlo: [9].

Standardy charakteryzuja si¢ nastepujacymi cechami [7, s. 54]:

1. Okreslaja najlepszy, najprostszy i najbezpieczniejszy sposéb wykonywania
danej czynnosci.

2. Zapewniaja ochrong i utrzymanie know-how organizacji (pracownicy maja
wiedze¢ dotyczaca najlepszego wykonywania danej czynnosci; sytuacja ta staje si¢
ryzykowna dla przedsigbiorstwa, gdy nie ma ono jasno sprecyzowanych standar-
déw; w chwili rezygnacji pracownika z etatu, informacje moga zosta¢ utracone).

3. Pozwalaja mierzy¢ poziom realizacji powierzonych zadan.

4. Wykazuja zwiazek migdzy przyczyna i skutkiem.

5. Stanowia punkt odniesienia do utrzymania i poprawy dotychczasowych
dzialan (przestrzeganie standardéw oznacza utrzymanie jakosci, a nieustajace pod-
noszenie ,,poprzeczki” jest rOwnoznaczne z ciagla poprawa).
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6. Wyznaczaja cele szkolenia pracownikéw (wizualizacja standardéw podczas
treningéw za pomocg obrazow, zdj¢é, szkicow ulatwia przyswojenie wiedzy na
temat prawidlowego wykonywania czynnos$ci na stanowiskach pracy).

7. Sa podstawa do audytu i diagnozy.

8. Zapobiegaja pojawianiu si¢ blgdow.

Za sprawa standardow osiagane jest maksimum bezpieczenstwa wewnatrz
procesu i w obiegu pracy. Wazne jest, aby ustanowione standardy byly respekto-
wane. Przestrzeganie standardéw zagwarantuje ich prostota i czytelnos¢ dla grup,
dla ktorych zostaly stworzone. Wymogi niezbgdne w procesie formulowania stan-
dardéw przedstawiono na rys. 9.

Praktyka ) Najlepsze
Doéwiadczenie Il Wykonalny bezpieczny jednoznaczny praktyki
Doswiadczenie
. Rys. 9. Wymagania standardu
Zrédlo: [9].

Proces okreslania oraz stosowania standardu to standaryzacja. Jest ona pode;j-
Sciem moéwigcym o eliminacji marnotrawstwa poprzez konsekwentne naslado-
wanie najlepszych. Spos6b wykonywania danej operacji, ktéry jest najprostszy,
najszybszy, najtafiszy i najbezpieczniejszy, powinien by¢ sposobem, ktorego trzy-
maja si¢ wszyscy pracownicy. Jedynie przez obserwowanie pracy ludzi i wybie-
ranie najlepszych sposobow pracy mozna znacznie zwigkszy¢ efektywnosé proce-
sow. Standaryzacja pracy to nie tylko efektywnos¢, to réwniez powtarzalna jako$¢
i bezpieczenstwo [23, s. 20].

H. Ford twierdzit, ze ,dzisiejsza standaryzacja (...) jest niezbednym funda-
mentem, na ktérym bedzie si¢ wspiera¢ jutrzejsza poprawa. Jesli mysli si¢ o stan-
daryzacji jako o czyms, co dzis jest najlepsze, lecz jutro zostanie poprawione, jest
si¢ na wlasciwej drodze. Jesli jednak mysli si¢ o standardach jako o czyms, co
ogranicza, postep zostaje zatrzymany” [8, s. 225].

W celu uzyskania sukceséw w ciaglej poprawie i dobrym utrzymaniu wyso-
kiego poziomu pracy powinno stosowaé si¢ odpowiednie metody i techniki [16,
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s. 28]. Najbardziej uzyteczne stosowanie opisanego przez E. Deminga cyklu
Shewharta, zwanego metoda PDCA (plan — do — check — act) badz cyklem (kolem)
Deminga. Koto skfada si¢ z czterech etapdw:

1) zaplanuj — ujawnij problem (plan),

2) wykonaj — zastosuj srodki zaradcze (do),

3) sprawdz — ocen wyniki (check),

4) zadzialaj — tworz przeplywy (act).

Do elementow statego cyklu udoskonalania (continuous improvement cycle)
nalezq[S s.8,17,s. 17]:

proces, ktory powinien zapewni¢ przygotowanie dokumentacji dla spetnienia

zatozen okreslonych celow przedsigwzigcia (plan);

— wykonanie ustalonych w planie czynnosci i zbieranie niezbgdnych informacji
o0 jego przebiegu (do);

— kontrola wynikéw wykonania zadan w porownaniu z planem (check);

— realizacja przedsigwzigcia; w przypadku wystapienia rozbieznosci w czasie
sprawdzanie, konieczne jest uruchomienie postgpowania zapobiegawczego,
ktére powinno prowadzi¢ do zrealizowania przedsiewziecia (act).

Uzyskanie zalozonych celow pozwala na przystapienie do kolejnego cyklu.
Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, ze kazdy z elementow kota Deminga ma wiasny,
wewnetrzny cykl PDCA.

W procesie tworzenia standardow pierwsze ogniwo kota ulega modyfikacji
i powstaje cykl SDCA, skfadajacy si¢ takze z czterech krokéw kazdorazowo naste-
pujacych po sobie. Sg one nastgpujace:

1. Ustanowi¢ tymczasowy standard i pozostawi¢ go do sprawdzenia przez
pracownikéw, ktérych bedzie dotyczyl.

2. Sprawdzi¢ standard w praktyce.

3. Poréwna¢é ,,powinno by¢” z ,.jest”.

4. Skorygowac w przypadku odchylen.

Wazne jest, aby standardy byly regularnie sprawdzane przez audyty.

Nastepnym krokiem po wprowadzeniu standardu jest dalsza modyfikacja stanu
faktycznego, czyli wprowadzanie usprawnien [7, s. 51]. Obrazowo mowiac, stan-
dard zostaje podniesiony na wyzszy poziom. Kazde wprowadzanie usprawnienia
w przedsigbiorstwie przebiega wedtug procedury PDCA.

5. Podsumowanie

Poprawna aplikacja kaizen to doskonalenie w zakresie jakosci, redukcji kosz-
téw oraz czasu dostaw (przedstawiony ,,magiczny tr6jkat”). Nie wymaga ona zad-
nych znacznych naktadéw finansowych czy nowych technologii. Nieodzowny jest
jednak udzial elementéw organizujacych proces doskonalenia, ktére ulatwiaja
racjonalne ,,gospodarowanie” przedsigbiorstwem i prowadza do matych sukcesow.
Te trzy skiadniki to zaprezentowane w artykule: konsekwentna eliminacja marno-
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trawstwa, praktyki 5-S oraz standardy. Sa one niezastapione w budowaniu
sprawnie dziatajacej organizacji. Zasymilowanie ich podstaw dziatania oraz imple-
mentacja nie wymagaja skomplikowanej wiedzy czy technologii. Kazdy - po-
czawszy od menedzera przez kierownika, na szeregowym pracowniku konczac —
moze wprowadza¢ pryncypia w zakresie ich dziafaf. Najtrudniejszy problem stano-
wi jednak wyegzekwowanie samodyscypliny, ktéra jest pozadana do skutecznego
funkcjonowania wymienionych technik.
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COMPONENTS OF CONTINUOUS IMPROVEMENT PROCESS

Summary

The main purpose of the paper is to present waste, the five S’s, and standardization. These three
activities are basic components of continuous improvement process. They are of great importance in
organizing kaizen. They are irreplaceable in building lean organization and making easier rational
management by leading to taking small steps.
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