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Streszczenie: 5S jest jednym z narzedzi Lean Management pozwalajacym w efektywny sposéb
zorganizowa¢ stanowisko pracy. Mozna je zastosowaé we wszystkich obszarach dziatalnosci
przedsiebiorstwa. W artykule, w oparciu o przeprowadzone badania literaturowe oraz zdobyte
doswiadczenie, zaprezentowano teoretyczny opis Lean Management i 5 S oraz przedstawiono analize
przypadku wdrozenia narzedzia w przedsicbiorstwie. Nastepnie zidentyfikowano problemy, ktore
wystepuja podczas zastosowania 5S.

Stowa kluczowe: 5S, lean management

1. WPROWADZENIE

Celem artykutu jest przedstawienie problemdw, ktére wystepuja podczas wdrazania
narzedzia 5 S. Na poczatku ogolnie opisano koncepcje Lean oraz idee 5 S, nastepnie
przedstawiono analize konkretnego przypadku zastosowania narze¢dzia w przedsigbiorstwie
produkcyjnym w dziale montazu oraz w biurze.

2. LEAN MANAGEMENT

Obecnie znaczna czgs¢ firm, ktdrym zalezy na dostarczaniu wysokiej jakosci produktow
lub ustug oraz na minimalizacji kosztow wdraza systemy zarzadzania bazujace na narzedziach
Lean Management.

Koncepcja Lean, zwana w Polsce ,,szczuptym zarzadzaniem” pochodzi z Japonii. Opiera
sie na praktykach stosowanych w masowej produkcji samochodéw Henry’ego Forda oraz na
doswiadczeniu Toyoty (Toyota Production System). Szczupte zarzadzanie polega na
eliminowaniu wszelkiego rodzaju marnotrawstwa. T. Ohno zidentyfikowat siedem kategorii
strat (muda): nadprodukcja, czekanie, zbedny transport, nadmierne lub niewtasciwe
przetwarzanie, nadmierny stan zapaséw, zbedny ruch oraz defekty. W pdzniejszym okresie
dodat d&smg strate, niewykorzystang kreatywnos¢ pracownikow. Uwazat bowiem, ze
pracownikow nalezy szanowa¢, dba¢ o ich ciaglty rozwoj oraz stawia¢ przed nimi nowe
wyzwania. Wszystkie wymienione marnotrawstwa, ktdre nie przyczyniaja si¢ do powstania
wartosci i nie sg niezbedne do wiasciwego funkcjonowania procesu nalezy natychmiast
wyeliminowac.

Lean management jest nakierowany na: splaszczenie struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa, prace w grupach interdyscyplinarnych, przekazywanie uprawnien
decyzyjnych na nizsze poziomy organizacji, silng orientacje na klienta, ciggte doskonalenie w
ramach Keizen, szukanie przyczyn wad i eliminowanie ich w zalagzku, stosowanie ciggtego
przeptywu materiatéw, zorientowanie produkcji na wytwarzanie matych partii, obserwacje
czynnosci w miejscu ich powstania (czerpanie informacji o procesach ,z dotu” - od
pracownikow), elastyczny podziat zadan, zorientowanie dziatan na ludzi. [6]

Podstawowymi narzedziami szczuptego zarzadzania, ktore stosuje sie w praktyce sa [4]:

e 5 S —pi¢¢ krokdbw umozliwiajacych organizacje pracy stanowisk roboczych.



e Mapowanie strumienia wartosci — identyfikacja czynnosci, ktére skladaja sie na
przeptywy materiatowe, informacyjne i pieniezne w ramach procesu.

e SMED (Single Minute Exchange of Dies) — optymalizacja czasu przezbrojenia
maszyn.

e TPM (Total Productive Maintenance) — zarzadzanie utrzymaniem ruchu oraz parkiem
maszynowym.

o Keizen — wprowadzanie we wszystkich procesach stopniowych, ciagtych usprawnien.

¢ Kanban — metoda sterowania produkcja.

¢ Poka Yoke — eliminowanie mozliwosci popetnienia, przeoczenia btedu.

3. NARZEDZIE 5 S JAKO ELEMENT WDRAZANIA LEAN MANAGEMENT

Narzedzie 5 S jest szeregiem nieskompilowanych zasad, ktére pozwalaja zorganizowaé
stanowisko pracy w sposob czysty, uporzadkowany, ergonomiczny oraz wydajny. Wdrozenie
systemu pieciu pozioméw pozwala na zmniejszenie marnotrawstwa i ilosci popetnianych
bteddw oraz zwigkszenie produktywnosci, bezpieczenstwa i polepszenie jakosci wyrobow
badz ustug. 5 S jest postawa do wdrozenia pozostatych narzedzi Lean Management, dlatego
nalezy go przeprowadzi¢ w sposob doktadny i wczesniej zaplanowany.

5 S wzieto swoja nazwe od pieciu japonskich stow, ktdére charakteryzuja poszczegdlne
poziomy organizacji stanowisk roboczych:

1 S — Seiri — Selekcja

2 S — Seiton — Systematyka

3 S — Seiso — Sprzatania

4 S — Seiketsu — Standaryzacja

5 S — Shitsuke — Samodoskonalenie

4. PRZYKLAD WDROZENIA5 S

Narzedzie 5 S zostato zastosowane w przedsigbiorstwie o charakterze produkcyjnym
zarbwno w dziale montazu, jak i w biurze.

W pierwszej kolejnosci powotano kierownika projektu oraz grupe oséb, ktéra miata za
zadanie koordynowa¢ wdrazanie wszystkich pieciu krokéw i by¢é odpowiedzialna za
utrzymanie programu 5 S. W zespole znalezli si¢ ludzie zaangazowani w prace, ktorzy dazyli
do poprawy istniejacego stanu. Jedna osoba byla spoza przedsiebiorstwa. Wyrazata swoje
»Swieze” opinie i zadawata pytania o rzeczy z pozoru nieistotne dla pracownikdw dziatu
montazu, a niezrozumiate dla osoby z zewnatrz. Do zespotu dotaczyta rowniez osoba bedaca
na stanowisku kierowniczym, ktéra posiadata autorytet formalny. Tak skompletowana grupa
miata przed sobg pierwsze zadanie do zrealizowania — zaplanowac¢ projekt. Wyznaczono cel
projektu, ustalono struktur¢ podziatu pracy, sporzadzono wykres Gantta (graficzne
przedstawienie kolejnosci i czasu trwania danych czynnosci w okreslonym czasie),
przydzielono zasoby materialne, finansowe i ludzkie poszczeg6lnym dziataniom oraz
dokonano analizy potencjalnych ryzyk, ktére moga wystapi¢ w projekcie.

Nastepnie uswiadamiano pracownikom, co to jest narzedzie 5 S, jak, kiedy i po co si¢ go
przeprowadza oraz jakie korzysci niesie. W tym celu przeprowadzono szkolenie, ktore odbyto
sic w dniu inwentaryzacji, aby specjalnie nie zatrzymywaé¢ procesu montazu. Na poczatku
przedstawiono multimedialng prezentacje zawierajaca cze$¢ teoretyczng wraz z réznymi
przyktadami zastosowania 5 S oraz przeprowadzono praktyczne ¢éwiczenie pokazujace ideg
systemu. Polegato ono na jak najszybszym narysowaniu wyznaczonej liczby figur na tablicy
przy uzyciu markerow przez dwoch ochotnikdw. Przy czym pojemnik zawierat 10 pisakdw, w
tym 9 niepiszacych. Zadanie byto podzielone na 3 etapy. W pierwszym, pojemnik z
wszystkimi pisakami byt umieszczony na koncu sali, w drugim etapie odrzucono



niedziatajagce markery pozostawiajac opakowanie ze sprawnym pisakiem w tym samym
miejscu, a w trzecim przeniesiono pojemnik blisko tablicy. W kazdym etapie mierzono
stoperem czas wykonania rysunkéw. Cwiczenie miato na celu pokazanie, ile czasu marnuje
sie szukajagc wilasciwych rzeczy, ktore czesto znajduja si¢ w odlegtych miejscach. Na koniec
szkolenia przeprowadzono test wiedzy z zakresu 5 S oraz przeprowadzono dyskusje z
pracownikami na temat zastosowania systemu w dziale montazu. Aby bardziej zmotywowacé
pracownikéw, kierownik dzialu montazu oswiadczyl, ze akcja 5 S zostanie takze
przeprowadzona w biurze.

Po kursie pracownicy dziatlu montazu zaczeli realizowaé pierwszy krok 5 S, czyli
selekcje. Zasada, ktdrg kierowano si¢ byto pozostawienie ,,tylko tego co jest potrzebne, tylko
tyle, ile potrzeba i tylko wtedy, kiedy potrzeba”. Za stowo kluczowe przyjeto ,,usun”. Aby
utatwi¢ selekcje¢ przedmiotdéw na zbedne i niezbedne uzyto tzw. czerwonych kartek (rys. 1).
Kazdy pracownik dostat takie Kartki, ktére miat przyklei¢ do niepotrzebnych lub
uszkodzonych rzeczy. Musiat tez wypetni¢ poszczegoélne jej pola: nazwe przedmiotu, jego
numer identyfikacyjny, jesli taki posiadat, ilos¢ sztuk, powod wystawienia Karty, dat¢ oraz
poda¢ swoje nazwisko. Wszystkie oznaczone obiekty zgromadzono w jednym miejscu, zeby
nie przeoczy¢ ktéregos z nich. Powotany zesp6t podejmowat decyzje co z nimi zrobié, czy
usunag¢, czy przenies do innego dziatu, czy moze naprawic¢. Po przeprowadzonym pierwszym
kroku sporzadzono raport czerwonych kartek oraz zbiorczy plan realizacji 5 S (rys. 2), w
ktorym wskazano przedmiot poprawy, wydziat i osobeg, ktdéra ma si¢ nim zajaé, czas oraz
statut realizacji dziatania. Po eliminacji wszystkich niepotrzebnych przedmiotéw odzyskano
znaczacy czes¢ powierzchni hali oraz zostata poprawiona elastycznos¢ miejsca pracy.

Rys. 1. Wz6r czerwonej kartki oraz przyktad jej zastosowania



Zbiorczy plan poprawy 5S

Aktualizacja: 20.08.2012

Nr Przedmiot poprawy / dziatanie Dziat Kto Do kiedy Priorytet/
Status realizacji

1. |wyznaczenie pola odktadczego na wode mineraing Dziat Montazu Kowalik 1.10.2012 @

2. [wykonanie obryséw narzedzi na tablicy narzedziowej Dziat Montazu Michnic 1.10.2012 @

3. [Remont podtogi Dziat Montazu Kowalik 31.01.2013 G)

4. |Odswiezenie scian oraz sufitu Dziat Montazu Wotek 31.01.2013 CI)

5. [upor kabli oraz pr Dziat Montazu Wotek 31.01.2013 ()

6. |zakup mat gumowych na potki Dziat Montazu Michnic 1.11.2012 ()

7. |zakup tablicy stuzacej do identyfikacji pomieszczenia Dziat Montazu Michnic 1.11.2012 C.

(T) e

Legenda:

prace nad pr:

poprawy

C' Rozpoczete prace nad przedmiotem poprawy

. Zakoriczone prace nad przedmiotem poprawy

Rys. 2. Zbiorczy plan poprawy 5 S

Drugi poziom, sprzatanie dotyczyt wyczyszczenia stotow monterskich, regatow,
stojakdw, biurek, pojemnikéw, narze¢dzi, urzadzen i maszyn oraz zamiecenia stanowiska
pracy. Nalezato takze wyczysci¢ wozki widtowe, ktore nie bylty myte od czasu zakupu,
srednio 4 lata. W tym kroku opracowano karty utrzymania czystosci (rys. 3) wskazujac
miejsce, czynno$¢, ktdrg nalezy wykonaé, jej czestotliwos¢ oraz osobe odpowiedzialng.
Dodatkowo sporzadzono check listg, aby weryfikowa¢ na biezagco wykonywane prace
porzadkowe oraz mape odpowiedzialnosci na catym dziale montazu (rys. 4). Dokfadne
posprzatanie stanowisk roboczych oraz sprawdzenie stanu urzadzen i maszyn pozwolito
dostrzec awarie i uszkodzenia, ktore wczesnie nie byly widoczne.

Karta utrzymania czystosci na Dziale Montazu

CZYNNOSE

ODPOWIEDZIALNY

CZESTOTLIWOSC

MIEJSCE

Wycieranie blatow i polek
stolu monterskiego na
sucho

Monter! Pakowacz

Codziennie
(na koniec zmiany)

szafek stolu monterskiego

Wycieranie blatow, potek,

oraz stojakow na mokro

Monter/ Pakowacz

Raz w tygodniu
(w piatek na koniec
Il zmiany)

Wyczyszczenie gumy z
blatu stolu monterskiego

Monter/ Pakowacz

Raz w miesiacu
(w ostatni piatek na
koniec Il zmiany)

Zamiatanie stanowiska
pracy

Monter/ Pakowacz

Codziennie
(na koniec zmiany)

Rys. 3 Wz6r karty utrzymania czystosci



Dziat Montazu - Check lista kontroli czystosci

TYDZIEN: 39 [MIESIAC: Wrzesien ROK: 2012

Dz — Podpis * | Podpis* | Podpis*

13.00 - 15.00 - 16.00

Piatwk |Czwartek | Sroda [Wiorek |P

*-lub 22sB PUj4CY DRGSO W CZAES NWCDRCNOMK] = W PISSC O 961 Me ma uwag

Rys. 4. Check lista oraz mapa odpowiedzialnosci

Systematyka polegata na wyznaczeniu jednego miejsca dla kazdej rzeczy. Nalezato je
utozy¢ zgodnie z czestotliwoscia uzytkowania oraz wedtug takich kryteriow jak:
bezpieczenstwo, jakos¢ i1 ergonomia. Nastepnie oznaczono i opisano dang lokalizacje
przedmiotow. Szczegdlnie zwrdcono uwage na stoty monterskie, stojaki oraz regaty. Byly to
miejsca, z ktérych monterzy bardzo czgsto korzystali. Rowniez okreslano minimalng i
maksymalna liczbe surowcow, poétproduktdéw, wyrobow gotowych, narzedzi, czy materiatdw
biurowych. W ramach tego kroku zorganizowano kaciki czystosci, tablice narzedziowe,
wskazano przy uzyciu tasm drogi jezdne i pola odktadcze, ktdre pdzniej zostaty pomalowane
odpowiednimi kolorami przez firme zewnetrzng oraz zamdwiono tablice podwieszane z
opisami pétproduktow znajdujacych si¢ na hali. Podjecie wymienionych dziatan (rys. 5)
pozwolito zaoszczedzi¢ czas, ktdry czesto byt tracony na szukanie danych przedmiotow,
utatwi¢ wykonywanie czynnosci na stanowiskach pracy oraz poprawi¢ bezpieczenstwo.
Proces montazu zostat wi¢c usprawniony dzieki odpowiedniemu zorganizowaniu miejsc
pracy, wyeliminowano zbedny ruch oraz zmniejszono zmeczenie pracownikow.

Zawartos¢ szafki nr 3:

Zapas minimalny:

Klucze
pneumatyczne - 2 szt
Nasadki na klucze - 3 szt

Zapas minimalny:

Srodki do
konserwacji - 1 szt
Nasadki na klucze - 3 szt

Zapas minimalny:

Rekawice
ochronne - 3 szt
Maski ochronne - 3 s2t.

Dats akdusizacy 20092012

Rys. 5. Przyktady systematyki, od lewej: opis zawartosci szafek, tablica narzedziowa, kacik czystosci

Warto zauwazy¢, ze sprzatanie i systematyka w tym przedsigbiorstwie zostaty
zrealizowane w odwrotnej kolejnosci. Wynika to z faktu, ze dziat montazu byt w bardzo ztym



stanie pod wzgledem czystosci i niemozliwe byto w pierwszej kolejnosci wyznaczanie i
opisywanie lokalizacji rzeczy bez wczesniejszego ich przygotowania.

W piatym kroku, standaryzacji opracowane zostaty nowe zasady funkcjonowania dziatu
montazu. Zdefiniowano standardy montazu i procesu pakowania, ktére umieszczono w
panelach prezentacyjnych przy kazdym stole monterskim, w celu zapewnienia do nich
szybkiego dostepu, co miato przektada¢ sie na mniejszg liczbe bteddéw popetnianych przy
montowaniu danych podzespotéw. Opracowano tez krotkie instrukcje dla roznych urzadzen
przy pomocy obrazéw oraz sformalizowano znakowania pdl odktadczych , drég jezdnych,
miejsc postoju i fadowania wozkow widtowych. Wykonano réwniez karty AQC (rys. 6), ktore
za pomoca ilustracji ukazywaty prawidtowo i zle wykonane czynnosci.

Ostatnim etapem 5 S jest samodoskonalenie. Aby utrzymac i rozwija¢ wdrozony system
podjeto dziatania majace na celu zapewnienie ciggtego doskonalenia. Przede wszystkim
zaplanowano dalsze szkolenia dla pracownikéw, zeby mogli rozwija¢ swoja wiedz¢ na temat
narzedzi Lean Management. Opracowano takze karte auditu, w ktorej sformutowano pytania
do kazdego poziomu S oraz zaplanowano audity (rys. 7) na caty rok. Zastosowano réwniez
tzw. karty poprawy stuzace do zgtaszania problemow i ulepszen proponowanych przez
pracownikow. Chcac zacheci¢ podwtadnych do brania udziatu w akcji doskonalacej 5 S,
dyrektor Przedsiebiorstwa zgodzit si¢ na wprowadzenie systemu wynagrodzen dla
najlepszych pomystow.

Karta AQC - Biuro

Zle Dobrze

Planowanie l

ooy |

-_— .

L)
H B
T S

-
H B
£ £

Zle Dobrze

Brak porzadku na biurku

Rys. 6. Karta AQC



Audit 5S&TPM - Karta auditu
Auditowany obszar: Data: Auditor:

Skala ocen: 0-brak, 1-czesciowo wdrozone/przestrzegane, 2- w petni wdrozone/przestrzegane

Lp. Kryterium oceny Ocena Uwagi

SELEKCJA
Potrzebne materialy i narzedzia sg zidentyfikowane?
Nie ma zadnych niezidentyfikowanych/zbednych narzedzi, materiatow ?
Nie ma zadnych nieuzyw anych/zbednych urzadzen, mebli, regatow ?

AN~

Na stanowisku pracy nie ma zadnych niepotrzebnych lub przedawnionych infor
SYSTEMATYKA

Wszystkie polaodktadcze sg oznaczone i przestrzegane?

Wszystkie szafy, regaly, pojemniki sg oznaczone?

Ws zystkie narzedzia, przyrzady pomiarowe sg oznaczone?

Wszystkie maszyny oznaczone i przypisanaim odpowiedzialno$é?

SPRZATANIE

9 |Maszyny i przedmioty pracy wolne od zanieczyszczen?

10 |Otoczenie stanowiska pracy wolne od zanieczyszczen ($ciany, podiogi, parapet]

11 |Czy sg stosowane standardy utrzymania czystosci (pracow nicy, f.sprzatajaca)?

12 |Czy istnieje segregacja odpad6w, wyznaczono miejsca do segregacji sg przest

13 |instalacje elektryczne, spr.pow., hydrauliczne itp.(czyste i sprawne)?

STANDARYZACJA

14 |Czy na oznaczonych miejscach znajduja sig rzeczy, ktére powinny sie tam znaj(

15 |Czy istniejai standardy czynnos$ci na stanowisku pracy i sg przestrzegane ?

16 |Czy check listy( czysto$€) sg prawidiowo i na biezaco wypetiane?

17 |Czy istnieja standardy/ formularze do raportow ania produkcji i czy sg stosow ar

18 |Czy istnieja standardy TPM i check listy sg prawidtowo i na biezac wypetniane?

SAM ODOSKONALENIE

19 |Czy samoocena zostata przeprowadzaona a sugestie poauditowe zrealizow ane]

20 |Czy pracownicy biorg czynny udziat w aktualizacji / rozwijaniu standardéw ?

INNE

[ee] N1 Ke2) N &)

24 [Informacje natablicach sajasne i czytelne?
25 [Czy pracownicy majg dostep do KPI dziatowych i/lub KPI wszystkich pracow nikow ?
sumal 0 0%

Rys. 7. Karta auditu

Po przeprowadzeniu akcji 5 S wszystkie opracowane dokumenty zostaty wywieszone na
specjalnej tablicy przeznaczonej tylko dla narzedzia 5 S. Pracownicy dzigki temu mogli na
biezaco m.in. zapoznawac si¢ z realizacja zaplonowanych dziatan poprawy, analizowa¢ KPI
dziatowe (Kluczowe Wskazniki Efektywnosci), podpisywaé sie na check listach oraz
przypomina¢ sobie realizacje pierwszych krokéw, poniewaz ich praca zostata
udokumentowana za pomoca zdje¢.

5. PROBLEMY PRZY WDRAZANIU 5 S

W kolejnej czesci artykutu dokonano analizy probleméw wystepujacych w przypadku
wdrazania narz¢dzia 5 S w przedstawionym przedsiebiorstwie przemystowym. Okreslono,
najwazniejsze wystepujace w tym zakresie problemy, a nastepnie wykorzystano metode
Ishikawy do analizy ich przyczyn.

Sposrod  licznych barier i probleméw wystepujacych podczas wdrazania 5 S
zidentyfikowano dwie odgrywajace znaczace role. Trzeba zwroci¢ na nie szczeg6lng uwage,
poniewaz zaburzaja proces implementacji tego narzedzia, co w konsekwencji moze
doprowadzi¢ do niewtasciwego jej funkcjonowania. Pierwszym problemem jest opor
pracownikéw przed wprowadzeniem zmian, a drugim brak zaangazowania najwyzszego



kierownictwa w proces wdrazania narzedzia 5 S. Badajac przyczyny wskazanych probleméw
postuzono sie wykresami przyczynowo - skutkowymi Ishikawy.

Czlowiek Organizacja pracy

Strach, lek przed Brak systemu
zwolnieniem kontroli

. ] wykonanej s ]

Przywiazanie do pracy Wadliwy podziat
rutyny, tradycji ; pracy

Brak wsparcia

kierownictwa 2
Negatywne Brak wspélpracy
wezeéniejsze migdzy pracownikami
Brak koordynatorow

Poczucie Nadmiar pracy
zagrozenia dotad

zajmowanej pozycji

Poczucie zagrozenia
wihasnych umiejetnosei
i kompetencji

Niecheé¢ do wzmozonego B f
X doswiadczenia

wysitku (lenistwo), do 58 Opor pracownikow
dodatkowvch obowiazkéw > przed
_ - wprowadzeniem
Brak informacji Niezrozumienie zmian
dotyczacej celu
harmonogramu zastosowania 5 S
systemu 5 S Brak informacji Niedostrzeganie
zwrotnych Eoy e
Spoznione . Brak wytycznych korzysci systemu 5
informacje realizacji kazdego
Bledy nS" Niejasno okreslone
w informacjach oczekiwania
Przeplyw informacji Szkolenie § S

Rys. 8. Wykres Ishikawy z analiza przyczyn oporu pracownikéw przed wprowadzeniem zmian

Na rysunku 8 wyrdzniono cztery grupy przyczyn oporu pracownikOw: organizacja pracy,
cztowiek, przeptyw informacji oraz szkolenia z zakresu 5 S. W kazdym zbiorze podano
konkretne przyczyny wystepujacego problemu. Zta organizacja pracy w ramach projektu 5 S
czesto przektada sie na wadliwy, niesprawiedliwy dla pracownikdéw podziat pracy, co moze
objawia¢ si¢ m.in. nadmiarem zadan. Przyczyna moze by¢ rowniez brak wsparcia
Kierownictwa, brak koordynatoréw 5 S, brak systemu kontroli wykonanej pracy oraz brak
wspotpracy miedzy pracownikami.

Bardzo wazne sg réwniez zachowania i odczucia ludzi: strach i lek przed zwolnieniem,
poczucie zagrozenia dotad zajmowanej pozycji lub wiasnych umiejetnosci i kompetencji.
Zmiany przewaznie budza réznorodne obawy oraz wprowadzaja niepewnos¢ i niejasnos¢ w
miejsce tego, co dobrze znane. Przyczynami oporu jest takze niech¢¢ do dodatkowych
obowiazkow, przywiazanie do tradycji oraz negatywne wczesniejsze doswiadczenia.

Nastepna wskazana grupa powodow jest przeptyw informacji. Nalezy zachowac
ptynnos¢ w sposobie komunikowania, poniewaz wszelkie spdznienia, btedy w informacjach,
czy brak odpowiedzi lub brak harmonogramu narzg¢dzia 5 S budzi niepokdj w pracownikach.
Nie wiedzg, kiedy i czego moga si¢ spodziewacé. Korzystnym rozwigzaniem jest wiec
umieszczenie najwazniejszych informacji np. na tablicy z ogtoszeniami.

Podstawowym problemem, Kktory wystepuje w przedsi¢biorstwach jest brak
przeprowadzenia szkolenia dla pracownikéw przed rozpoczeciem akcji 5 S lub zrealizowanie
go w sposob niezrozumiaty dla innych. Ma to bardzo negatywny wptyw na podwiadnych,
poniewaz nie zostaje im wyttumaczony cel narzedzia 5 S, korzysci, ktére ptyng z jego
wdrozenia, wytyczne do kazdego kroku ,,S” oraz oczekiwania po wprowadzeniu koncepciji.
Dotychczasowy rytm pracy czgsto zostaje zaburzony, a nieprawdziwe pogtoski sa coraz
szerzej przekazywane.



Skutki oporéw ze strony pracownikéw moga przejawiac si¢ w rozny sposob np. poprzez
zaprzeczanie, negowanie potrzeby wprowadzenia zmiany, przez przeciwdziatanie lub poprzez
brak zainteresowania tematem. W skrajnych przypadkach moze wystapi¢ u pracownika
depresja. Dzieje sie tak, gdy pojawiaja si¢ okolicznosci przymusu.

Drugi wykres Ishikawy (rys. 9 ) dotyczy braku zaangazowania najwyzszego
kierownictwa we wdrazanie systemu 5 S. Zidentyfikowano trzy gtéwne grupy przyczyn
wystepowania tego zjawiska: zarzadzanie, cztowiek oraz szkolenie 5 S.

Czlowiek Zarzadzanie
Brak umicjetnodci, Brak swiadomosci, co do

by skutecznie decydujacego wplywu na Delegowanie
e zaangazowanie uprawnief na
i utrzymywaé pracownikow nizszy poziom

Niewlasciwe

planowanie
i organizowanie
swojej pracy

zaangazowanie Negatywne organizacji
' wezeéniejsze Niewlfasciwe
Bri \\f1edzy"na doswiadezenia zarzadzanie Brak
temat -kosztow Brak motywacjido  e7asem wspolpracy z
PGt realizacji dzialah na Brak oracownikami
Brak wiedzy o ryzykach plaszezyznie porozumienia Brak zaangazowania
projektu z pracownikami ~ miedzy cztonkami _ Dajwyiszego

kierownictwa we
wdrazanie narzedzia 5
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w szkoleniu z zakresu 5
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Rys. 9. Wykres Ishikawy z analizg przyczyn braku zaangazowania najwyzszego kierownictwa we
wdrazanie narzedzia 5 S

Tak naprawde¢ racjonalna decyzja o podjeciu prac nad wdrozeniem narzedzia 5 S
powinna wynika¢ z przekonania kierownictwa, ze system ten przyniesie okreslone efekty dla
przedsiebiorstwa. Aby koncepcja prawidlowo dziatata konieczne jest wiec zaangazowanie
kierownictwa. Niestety czesto tak nie jest. Wynika to m.in. z faktu nieumiej¢tnego
zarzadzania np. nadmierne delegowanie uprawnien na nizsze poziomy organizacji,
niewlasciwe dysponowanie swoim czasem oraz niewlasciwe planowanie i organizowanie
pracy. Moze okazac¢ sie, ze dany kierownik nie potrafi skupi¢ swojej uwagi na priorytetach,
tylko zajmuje si¢ rzeczami mniej potrzebnymi z punktu widzenia przedsigbiorstwa.
Dodatkowo brak wspotpracy z pracownikami fizycznymi oraz brak porozumienia z
cztonkami zarzadu sprzyja nieingerowaniu we wprowadzanie zmian. Nierzadko kierownicy
nie majg predyspozycji do zajmowania danych stanowisk. Objawia sie¢ to brakiem
umiejetnosci skutecznego wzbudzania i utrzymywania zaangazowania pracownikéw, brakiem
swiadomosci, co do decydujacego wptywu na ich aktywnos¢, brakiem motywacji do realizacji
dziatan na ptaszczyznie z podwiadnymi, brakiem wiedzy o kosztach i ryzykach projektu oraz
negatywnymi wczesniejszymi doswiadczeniami.

Kadra zarzadzajaca podobnie jak pracownicy nizszych szczebli powinni odby¢ szkolenie
z zakresu 5 S. Oczywiscie szkolenia te rézniag si¢ miedzy soba, ale dotycza tej samej kwestii,



narzedzia 5 S. Jezeli przetozeni nie beda posiadali wiedzy o narzedziu, harmonogramie
wdrozenia 5 S, nie zrozumieja jego celu lub nie dostrzega korzysci, to cate przedsiewziecie
nie powiedzie sie. Kierownicy powinni wigc w sposob szczeg6lny przygotowaé sie do
wdrozenia narzedzia 5 S.

Na liderach i kierownikach spoczywa obowigzek dawania dobrego przyktadu, dlatego
warto zastanowi¢ si¢ nad pozytywnymi aspektami objecia 5 S catego przedsiebiorstwa. Coraz
bardziej popularny staje si¢ Lean Office, czyli odchudzanie procedur prac biurowych.
Zastosowanie takiej koncepcji umozliwia eliminacj¢ marnotrawstwa w obszarze biurowym,
lepsze zorganizowanie stanowiska pracy oraz poprawg jakosci wykonywanej pracy.
Pracownicy nizszego rzedu widzac zaangazowanie ,na gorze” na pewno beda lepigj
zmotywowani do wprowadzania zmian w swoich obszarach.

6. PODSUMOWANIE

Prawidtowe wdrozenie narzedzia 5 S gwarantuje uzyskanie realnych korzysci, ktore
przetoza si¢ na zwiekszenie wydajnosci oraz efektywnosci wykonywanej pracy, a takze na
poprawe jakosci oraz warunkow bezpieczenstwa.

Nalezy pamigta¢, ze osiaggniecie sukcesu zalezy gtéwnie od swiadomego udziatuw 5 S
catego zespotu, zaréwno pracownikdéw, jak i kierownikdéw. To wiasnie cziowiek jest tzw.
motorem napedowym we prowadzaniu zmian.

W celu utrzymania wypracowanego poziomu narzedzia 5 S nalezy podda¢ go
procesowi cigglego doskonalenia. Kazdy pracownik powinien ,troszczy¢ sie” o system
poprzez stosowanie si¢ do wyznaczonych standardow, opracowywanie ulepszen na rzecz
pracy, zgtaszanie zauwazonych problemoéw lub bteddéw oraz poprzez aktywne angazowanie
sic w szkolenia. Kierownicy natomiast maja obowigzek sporzadzenia i realizowania
harmonogramu powtornych auditow wewnetrznych oraz zewnetrznych.

Takashi Osada uwazatl, ze jesli danej organizacji uda si¢ wprowadzi¢ i utrzymaé
narzedzie 5 S, to poradzi sobie ona réwniez z innymi praktykami. Natomiast firma, ktdra nie
potrafi wprowadzi¢ u siebie zasad 5 S, nie bedzie umiata wykona¢ innych zadan, ktérych
wymaga sie od konkurencyjnego przedsiebiorstwa.
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