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Poprawa warunkow realizacji produkcji i logistyki
z wykorzystaniem metody kaizen | programu 5S

1. WSTEP

Wzrastajaca konkurencja rynkowa wymusza reorganizacj¢ dziatan w wielu obszarach funkcjonalnych
przedsiebiorstwa, w tym réwniez w logistyce produkcji. Waznym elementem funkcjonowania logistyki
produkcji w przedsigbiorstwie przemystowym jest zapewnienie sprawnego, efektywnego zarzadzania
zasobami niezbgdnymi w procesie wytworczym. W efekcie wigze si¢ to z harmonijnym przeplywem
strumieni materialowych 1 informacyjnych oraz ladem organizacyjnym, ktéry powinien gwarantowaé
niezaktocong ciagglto$¢ procesdow w calym przedsicbiorstwie. W tym celu nalezy dazy¢ do poprawy
warunkow funkcjonowania stanowiska pracy 1 sposobu przeptywu materiatbw w ramach procesow
produkcyjnych i logistycznych. Nalezy robi¢ to w taki sposob, aby optymalnie wykorzystywac dostgpne
zasoby 1 usprawnia¢ przeplywy strumieni w zakresie produkcji. Funkcje t¢ mozna skutecznie realizowac nie
tylko inwestujgc kapital w innowacje technologiczne, ale takze mozna korzysta¢ z prostych, niskokosz-
towych rozwigzan pochodzacych z metody kaizen, wdrazajac na przyklad program 5S. Celem niniejszego
artykutu jest przedstawienie tresci teoretycznej dotyczacej gtéwnych zalozen kaizen oraz programu 5S oraz
czgsci empirycznej, w ktorej zaprezentowano wyniki badan przeprowadzonych w przedsigbiorstwie
przemystowym odnoszacych si¢ do oceny wdrozonego programu kaizen 1 5S.

2. OGOLNE ZLOZENIA METODY KAIZEN

Pierwsze opracowania naukowe dotyczace kaizen zostaly stworzone przez M. Imai pod koniec lat
osiemdziesigtych XX wieku w Japonii. Kaizen to metoda dziatania, ktéra wywodzi si¢ z filozofii kaizen
[1, s. 29]. Kluczowe hasto pochodzi od japonskich stow: ,kai” — zmiana, ,,zen” — dobrze. Metoda kaizen
w pragmatycznym podejsciu oznacza zmian¢ na lepsze czyli systematyczne poszukiwanie 1 wdrazanie
ulepszen bez duzych naktadow finansowych. Kaizen obecnie jest uznawany jako filozoficzny fundament
najlepszych japonskich praktyk zarzadzania. W kontek$cie nauki o zarzadzaniu kaizen ma dwie funkcje do
spetnienia. Pierwsza z nich jest funkcja utrzymania wysokich standardow operacyjnych, druga - jest funkcja
doskonalenia wszystkich procesow w przedsigbiorstwie w sposob ciagly. Przestrzegajac powszechnie zasad
kaizen przedsiebiorstwo uzyskuje konkretne korzysci: ,kaizen prowadzi do wyzszej jakosci i wigkszej
produktywnosci, pomaga obnizy¢ prog rentownosci, a kierownictwu — zwraca¢ wigkszg uwage na potrzeby
i wymagania innych” [2, s. 245].

W praktyce gospodarczej po raz pierwszy kaizen zastosowano w koncernie samochodowym Motor
Toyota Corp. Podstawowym zatozeniem jest likwidowanie w procesie produkcyjnym i administracyjnym
wszelkich strat 1 brakow. Dazy si¢ do tego, aby czas 1 wysitek kazdego pracownika byl wykorzystywany
jedynie na generowanie warto$ci dodanej produktu. Ciagle doskonalenie wszystkich obszarow
funkcjonalnych jest gtlbwnym celem 1 wykorzystuje si¢ do tego nie tylko srodki finansowe i techniczne, ale
przede wszystkim zaangazowanie pracownikow organizacji. W ten sposob stopniowo zwigksza si¢ produk-
tywnos¢ 1 sprawno$¢ organizacyjng w przekroju calego przedsiebiorstwa. Koncepcje kaizen moze
realizowa¢ na wiele réznych sposobow, najczesciej zaczyna si¢ od wdrozenia trzech filarow: systemu
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sugestii pracowniczych, zasady eliminacji marnotrawstwa (muda) oraz zasady organizacji stanowiska pracy
wedhug programu 58S.

Istota funkcjonowania systemu sugestii pracowniczych jest pozyskiwanie propozycji nawet najdrobniej-
szych usprawnien od pracownikow. Poprzez poszukiwanie 1 wdrazanie drobnych poprawek we wszystkich
obszarach dziatalnos$ci i na kazdym stanowisku pracy, przedsigbiorstwo moze zapobiegaé wigkszym
problemom, ktoére ewentualnie moglyby ujawni¢ si¢ w pdzniejszym okresie. Gldwna idea w tym podejsciu
opiera si¢ na zalozeniu, ze wszystko w przedsigbiorstwie mozna robi¢ lepiej niz dotychczas. Postawa
zaangazowania pracownikow, intensywna wspoOtpraca przetozonych z pracownikami umozliwia osigganie
coraz wyzszego poziomu doskonalenia w zakresie realizacji proceséw w przedsigbiorstwie. ,,Zatem dosko-
nalenie powinno odbywac si¢ w przekroju catego przedsi¢biorstwa, kazdego dnia, przez wszystkich
uczestnikow organizacji, od matych stopniowych zmian do wielkich strategicznych innowacji” [3, s. 372].

Drugim istotnym filarem kaizen jest $wiadomo$¢ marnotrawstwa (muda). Dziatania w tym zakresie
powinny by¢ nastawione na eliminacj¢ strat w systemie produkcji. Przeplyw towaréw musi przebiegac
w sposob optymalny, a caly system produkcyjny i logistyczny musi by¢ pozbawiony zrodet strat
i nieprawidlowosci. Straty nalezy traktowaé jako symptomy problemoéw w procesach zachodzacych
w przedsigbiorstwie [4, s.35]. Pierwszym krokiem — a zarazem najwazniejszym w tym podej$ciu — jest
umiejetnos¢ zdefiniowania 1 dostrzegania zréodet marnotrawstwa. Jest to gldwnie proces mentalny,
zachodzacy w psychice pracownika i1 sposobie postrzegania rzeczywistosci. Kaizen zaczyna dziataé, gdy
wystepuje swoista wrazliwo$¢ wszystkich pracownikdw na marnotrawstwo. Eliminacja muda nie pociaga za
soba zadnych kosztow, dlatego tez jest najtatwiejsza metoda ulepszania dziatah w przedsigbiorstwie.
Rezultatem tych dziatan jest uporzadkowanie strumieni przeptywu, stanu zasobéw i pomieszczen, a system
produkcyjny zaczyna by¢ przejrzysty 1 sprawny. Czgsto taczy si¢ to z programem 58S, ktory wprowadza stan
uporzadkowania 1 zorganizowania na miejscu pracy oraz umozliwia utrzymanie wysokiego standardu
sprawnos$ci organizacyjnej [5, s.47].

3. PROGRAM 5S JAKO PROGRAM ORGANIZACJI MIEJSCA PRACY
Program 5S jest metodg pieciu krokow okreslang przez japonskich naukowcoéw jako ,,zestaw dobrych

zwyczajow wywodzacych si¢ z tradycyjnych sposobow utrzymania higieny w domu” [6, s. 226]. Nazwa
wywodzi si¢ od japonskich stow: seiri, seiton, seiso, seiketsu i shitsuke [rys 1].

Seiri -

selekcja

Seiton -
systematyka

Shitsuke -
samodyscyplina

Seiso -
sprzatanie

Seiketsu -
standaryzacja

Rysunek 1. Program 5S
Zrédlo: [1,s. 227]
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Krok drugi: seiton, czyli systematyka, jest rozumiana jako tad obejmujacy miejsce pracy oraz uktadanie
rzeczy przydatnych w sposob systematyczny i uporzadkowany. Przestrzeganie tego kroku poprawia
bezpieczenstwo pracy oraz skraca czas poszukiwania i dostarczania potrzebnych narzedzi i materiatow.

Krok trzeci: seiso, czyli sprzatanie, jest to utrzymanie miejsca pracy w czystosci oraz odpowiedniego
stanu sprawno$ci maszyn i urzadzen, co zmniejsza problemy z ich uzytkowaniem i sprzyja komfortowi
pracy.

Krok czwarty: seiketsu, czyli standaryzacja, ktéra oznacza wprowadzenie procedur i instrukcji,
okreslajacych zakres czynnos$ci na stanowiskach pracy w celu zapewnienia powtarzalnosci produkcji. Jest to
nieodzowny krok w procesie usprawniania jako$ci wytwarzanych wyrobow oraz utrzymania wysokiej
sprawnosci operacyjnej w catym procesie wytworczym, rowniez w logistyce produkcji.

Krok piaty: shitsuke, czyli samodyscyplina, jest to utrzymanie dyscypliny przez pracownikow
w zakresie przestrzegania obowigzujacych regulamindéw i procedur, co prowadzi do zmniejszenia liczby
pomytek, nieprawidtowosci oraz eliminacji strat i marnotrawstwa we wszelkiej postaci [8, s. 251].

Przestrzeganie tych wszystkich krokow gwarantuje wysoka jako$¢, produktywno$é, zmniejszenie
kosztéw, terminowos¢ dostaw, bezpieczenstwo pracy oraz sprawne i szybkie przepltywy strumieni wartos$ci,
a ponadto daje niezbedne podstawy do dalszego usprawniania jako$ci w catym systemie produkcyjnym.

Woprowadzenie zasad opartych na metodzie pigciu krokow nie wymaga ditugiego czasu, a daje duze
korzysci [9, s. 227]. Program 5S przyczynia si¢ do poprawy funkcjonowania w kazdej ze sfer dziatalno$ci
przedsigbiorstwa. Zasady w jej ramach moga by¢ wykorzystane podczas produkcji, w procesach logistycz-
nych w zakresie zaopatrzenia, magazynowania, transportu i dystrybucji [10, s.138-140]. Wprowadzenie
zasad organizacji stanowiska pracy opartych na 5S nie wymaga dlugiego czasu, ani duzych inwestycji.
Wiele drobnych usprawnien w tym zakresie pojawia si¢ z inicjatywy pracownikow, a efekty tych zmian
mogg przyczynia¢ si¢ do poprawienia wielu wskaznikoéw ekonomicznych. Praktyki te sg wstepem do
uzyskania wigkszej produktywnosci, elastycznosci, pozwalaja rowniez wdrozy¢ z powodzeniem inne
bardziej zaawansowane metody czy systemy wspierajgce produkcje, na przyktad takie jak: TPM, JiT, SMED
[11, s.101].

4. WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH DOTYCZACE OCENY WDROZENIA METODY KAIZEN
| PROGRAMU 5S W WYBRANYM ZAKEADZIE PRODUKCYJINYM

W tej czesci artykutu zostaly zaprezentowane wyniki badan dotyczace oceny wdrozenia metody kaizen i
programu 5S w przedsigbiorstwie przemystowym w opinii pracownikdw bezposrednio produkcyjnych.
Badania zostaty przeprowadzone w 2014 roku w zaktadzie produkcyjnym dziatajacym w branzy metalowe;j
w wojewodztwie dolnoslaskim. W badaniu wykorzystano kwestionariusz ankietowy, ktérego wypehienie
bylo nadzorowane przez kompetentng osobe zajmujaca si¢ problematyka wdrozen z zakresu kaizen.
Kwestionariusz ankietowy zawieral pytania zamknigte i otwarte. Ankiety byty adresowane do pracownikéw
bezposrednio produkcyjnych pracujagcych na linii montazowej. Wybrane do badania przedsigbiorstwo w
ostatnich latach przeszto proces restrukturyzacji i ma pewne doswiadczenie we wdrazaniu nowoczesnych
metod 1 narzedzi zarzgdzania. Zmiany usprawniajgce funkcjonowanie tego przedsiebiorstwa dotyczg obecnie
stosowania koncepcji Lean Management z uwzglgednieniem metody kaizen i programu 5S. W ramach
programu naprawczego stosowane sg ogélne zasady kaizen, a jednym z realizowanych w ostatnim okresie
dziatan byl system sugestii pracowniczych okreslony nazwa ,, mam pomyst” oraz program 5S. Celem
badania byta analiza §wiadomosci 1 poziomu zaangazowania pracownikéw w proces wdrazania tych zmian.
Zastosowana ankieta byla anonimowa i przeprowadzona w grupie 22 o0sob (2 kobiety i 20 me¢zczyzn)
zajmujacych rozne stanowiska w przedsigbiorstwie; byli to: elektromonterzy, $lusarze, logistycy, magazy-
nierzy, montazysci, operatorzy maszyn oraz jedna osoba pelnigca funkcj¢ kontrolera jakosci. Charakte-
rystyka grupy badawczej zostata zaprezentowana w tab.1.
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Tab.1. Charakterystyka grupy badawczej.

Wiek Liczba 0s6b przsggsziglzailgfs:z:vie L;:zga Wyksztatcenie L;CS:(Z,)Ea

20-29 2 1-9 14 Zawodowe 6

30-39 12 10-19 4 Srednie 13

40-49 4 20-29 0 Wyzsze 3
50+ 4 30+ 4

Zrodio: opracowanie wlasne.

W oparciu o uzyskane wyniki przeprowadzono ocen¢ wdrozonego programu ,,mam pomyst’ oraz
zapoznano si¢ z opinig pracownikOw na temat programu kaizen. W opinii pracownikdw za najwazniejsze
cele wdrozenia programu kaizen i 5S uznano takie elementy jak (rys. 2):

— Poprawa efektywnosci dziatania.

— Podniesienie jakoSci.

— Poprawa warunkéw pracy.

— Stworzenie uporzadkowanego systemu zarzadzania.
— Redukcja kosztow.

— Poprawa motywacji pracownikow.

Cele wdrozenia programu kaizen

Poprawa efektywnosci dziatania 10'

Podniesienie jakosci 9'

Poprawa warunkow pracy 8'

Stworzenie uporzgdkowanego systemu a
zarzadzania | |

Redukcja kosztéw 6'

Poprawa motywacji pracownikow

0 2 4 6 8 10
llos¢é odpowiedzi

Rys. 2. Cele wdrozenia programu kaizen i 5S w opinii pracownikow zaktadu.

Zrodio: opracowanie wlasne.

Wyniki badan wskazuja, ze poprawa efektywnos$ci dziatania zaktadu jest glownym celem wynikajacym
z koniecznos$ci wdrozenia nowej filozofii Jest to charakterystyczne dla wigkszosci polskich przedsigbiorstw.
Jednak nie wszyscy pracownicy sg odpowiednio zmotywowani do procesu wdrozenia dzialan z zakresu
kaizen. Ogolnie wszyscy pracownicy maja Swiadomo$¢ wystepowania zmian organizacyjnych, jednak tylko
8 respondentow (36%) jest przekonanych, Zze program ,,mam pomyst” w istotny sposdb wptynie na
funkcjonowanie firmy. Tylko 13 oséb (60 %) zna obecnie obowigzujacy regulamin dotyczacy programu
,mam pomyst”.
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Wigkszos¢ 0sOb zglasza swoje usprawnienia co najmniej raz w roku, sg to pomysty, ktére dotycza nie
tyko wykonywanej pracy, ale i ogdlnego funkcjonowania zaktadu. Struktur¢ uzyskanych odpowiedzi
prezentuje tab.2.

Tab. 2. llo$¢ zgtoszonych usprawnien w ciaggu roku przez pracownikow zaktadu.

Ilo$¢ zgloszonych .usprawmen Brak 1 9.5 6-10 Ponad 10

W roku:
w zakresie funkcjonowania zaktadu 3 15 3 0 1
w zakresie wykonywanej pracy 7 9 5 0 1

Zrodio: opracowanie wlasne.

Pracownicy zglaszaja swoje usprawnienia, bo maja mozliwo$¢ zdobycia nagrody lub oczekuja,
ze w ten sposob wprowadzone zostang utatwienia w wykonywanej przez nich pracy. Niestety wiekszo$¢
pracownikow uwaza, ze system nagrod nie spetnia oczekiwan pracownikow (uzyskano 55% odpowiedzi
negatywnych), a oczekiwanie na odpowiedz zgloszonego wniosku usprawnien jest zbyt dlugi - w 70%
przypadkéw wynosi on od 1 do 3 miesiecy. O wdrozeniu zaproponowanego usprawnienia pracownicy
dowiaduja si¢ zazwyczaj od swojego przetozonego lub na zebraniu pracowniczym.

W opinii pracownikéw realizacja programu kaizen powinna przetozy¢ si¢ na okreslone korzysci.
Wskazang przez pracownikéw liste 1 hierarchi¢ waznosci korzysci, ktére powinny by¢ osiagnigte po
wprowadzeniu programu kaizen zaprezentowano w tab.3.

Tab.3. Wazno$¢ poszczegolnych korzysci wynikajacych z wdrozonego programu kaizen wedtug liczby wskazan

pracownikow.
Korzys¢: bar(jzo wazna malo wazna
wazna
Ograniczenie strat i marnotrawstwa 11 11 0
Lepsza organizacja pracy 12 8 2
Zaangazowanie catej zalogi w rozwigzywanie problemow 3 18 1
Zmiana $wiadomosci pracownikoéw 6 12 4
Mozliwos¢ zadawania pytan 1 18 3
Lepsza komunikacja w$rdd pracownikow 7 13 2
Poprawa jakosci 12 10 0
Poprawa i utrzymanie nowych standardéw pracy 4 18 0
Oszczednos$¢ zasoboéw finansowych firmy 10 10 2
Skrécenie czasu realizacji zamowien 9 13 0

Zrodio: opracowanie wlasne.

Ze struktury tabeli nr 3 wynika, ze w opinii pracownikow za najwazniejsze korzysci wynikajace
z wdrozonego programu uznano: lepszg organizacj¢ pracy, poprawe jako$ci, ograniczenie strat
1 marnotrawstwa, oszcz¢dno$¢ zasoboéw finansowych firmy; jako drugie w kolejno$ci wazne korzysci
wskazano: zaangazowanie catej zalogi w rozwigzywanie probleméw, poprawa i1 utrzymanie nowych
standardow pracy, mozliwos$¢ zadawania pytan dotyczacych nowych sposobow rozwigzywania problemow.

W badaniu proszono réwniez o okreslenie barier, jakie wystepuja w procesie wdrazania programu
kaizen i 5S. Otrzymane odpowiedzi w postaci hierarchii waznosci dla poszczegolnych barier przedstawiono
w tabeli 4.
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Tab.4. Wazno$¢ poszczegodlnych barier jakie wystepuja w procesie wdrazania programu kaizen i 5S wedtug liczby
wskazan pracownikow.

. bardzo : mato nie nie mam
Bariera: . wazna . . .
wazna wazna wazna | zdania

Zbyt duze oczekiwania wzgledem pracownikow 1 7 2 11 1
Napigete relacje miedzy pracownikami 1 7 0 10 2
Rywalizacja o pomysty 1 2 2 15 2
Nieadekwatna nagroda do zgtaszanych pomystéw 2 5 1 12 2
Wzajemna krytyka pomystow 3 12 4 2 1
Ogolna nieche¢ pracownikow do zmian 4 15 1 0 2
Strach przed trudno$ciami 3 8 2 1
i dodatkowymi obowigzkami
Biurokracja 11 3 3 2 3
Brak czasu na dziatania wdrozeniowe 10 8 2
Wysokie koszty dostosowania do nowych wymagan 2 9 3 4 4
systemu

Zrodio: opracowanie wlasne.

Za bardzo wazng barier¢ pracownicy uznali biurokracj¢ oraz brak czasu na dziatania wdrozeniowe, za
kolejne wazne bariery wymieniono: ogdlng nieche¢ pracownikow do zmian i obawy zwigzane z wzajemng
krytyka pomystow. W celu zmniejszania barier, a takze oporu 1 niecheci wobec wdrazania programu ,,mam
pomyst” i 5S pracownicy wyszczegolnili dziatania, ktore mogtyby w ich opinii wspomagaé proces zmian
innowacyjnych w zaktadzie (kolejnos$¢ podana jest wedlug ilosci uzyskanych odpowiedzi), sg to:

- Systematyczne nagradzanie pracownikow za zglaszanie pomystow (64%).

- Systematyczne szkolenia dla pracownikow (33%).

- Wsparcie ze strony doradcow z zespotu kaizen (1%).
- Wsparcie ze strony naczelnego kierownictwa (1%).

- Wsparcie ze strony wspotpracownikow (1%).

W badaniu poproszono rowniez o ocene pieciu krokéw stosowanych w ramach programu 5S, kolejne
dziatania usprawniajace w zakladzie dotyczyly tutaj : selekcji, systematyki, sprzatania, standaryzacji
i samodyscypliny. W opinii pracownikow za najistotniejsze dziatanie uznano systematyke (63% - 14
odpowiedzi pracownikoéw) i selekcje (54% - 12 odpowiedzi pracownikoéw) jako czynniki, ktore w duzym
stopniu wplywaja na lepsze wykonywanie zadan w pracy i sprawniejsze zarzadzanie przeptywami strumieni
surowcow, materialow 1 potproduktow w catym przedsiebiorstwie. Standaryzacja byla wymieniana jako
kolejny wazny krok w programie 5S (50% - 11 odpowiedzi pracownikoéw), nastepnie wskazano na
samodyscypling (45% - 10 odpowiedzi pracownikow) jako krok wspomagajacy utrzymanie stanu
uporzadkowania w miejscu pracy. Sprzatanie natomiast byto uznane jako dzialanie za najmniej wazne w
programie 5S, tylko 6 osob (27%) wskazatlo na ten czynnik, jako ten, ktory ma wplyw na lepsze
wykonywanie zadan w miejscu pracy.

W przeprowadzonym badaniu oceniono réwniez obszar, ktory dotyczyt szkolen. Potowa z badanych
0sOb nie rozumie do konca przestanek wprowadzenia zmian i nie majg pelnej informacji na temat
zaplanowanych w zakladzie dziatan kaizen i1 programu 5S. Wsrdd respondentow znalazto si¢ tylko
7 przeszkolonych os6b (31%), chociaz sami pracownicy uznali systematyczne szkolenia za bardzo wazny
czynnik ulatwiajacy wdrozenie zmian organizacyjnych.
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Reasumujgc, analiza uzyskanych odpowiedzi w pierwszej cze$ci ankiety (ktora zawierala pytania
zamknigte) wykazala pozytywne nastawienie pracownikow do metody kaizen i programu 5S. Jednak czes¢
odpowiedzi w zakresie pytan otwartych byta mniej optymistyczna i tutaj wskazano na szereg btedow w
procesie wdrozenia kaizen i programu 5S. Najcze$ciej negatywne opinie byly zwigzane z poczuciem
rozczarowania lub wynikaly z niezrozumienia idei kaizen i programu 5S. Wyrazem tego byty postawy oporu
pracownikow, ktore przejawiaty si¢ w ogdlnie sformutowanych uwagach na temat wprowadzonych zmian.
Na podstawie uzyskanych od pracownikow odpowiedzi mozna byto okresli¢ kilka wnioskow:

1. Wdrozenie 5S wymaga przywddztwa i naczelne kierownictwo musi odrzuci¢ uprzedzenia i

zaangazowac si¢ osobiscie proces wprowadzania zmian — w opinii pracownikow niestety tak nie jest.
Nalezy eliminowa¢ nieche¢ 1 brak poparcia menedzeréw dla programu kaizen i 5S.

2. Zakwestionowano role prezesa jako jedynego lidera wprowadzajgcego program 5S. W opinii
pracownikOw moga to robi¢ inne osoby z odpowiednim przygotowaniem do tej roli.

3. Sprzatanie zostalo uznane jako dzialanie nieskuteczne w mysl zasady: po co sprzatac, jesli za chwilg
znowu si¢ pobrudzi — pracownicy przyzwyczajaja si¢ do nieporzadku, jako rzeczy nieuniknionej w
ich miejscu pracy. Uznaja, ze sprzatanie niewiele zmieni. Postawa akceptacji braku czystosci w
miejscu pracy musi jednak zosta¢ wyeliminowana.

4. W opinii pracownikow wprowadzanie selekcji i systematyki nie zwigkszy produktywnos$ci — bardzo
czesto pracownicy i ich kierownictwo oceniaja, ze wzrost produktywno$¢ moze nastapi¢ w skutek
innych dzialan organizacyjnych. Negatywna opinia wyraza si¢ w pytaniu: Dlaczego zajmujemy si¢
takimi banalnymi sprawami? Po co zajmowac si¢ drobiazgami? — bardzo czg¢sto opor stawiajg nie
tylko pracownicy produkcyjni, ale rowniez menedzerowie $redniego szczebla.

5. Wystepuja problemy psychospoteczne, ktore przejawiajg si¢ w kontaktach interpersonalnych.
Dochodzi do sytuacji, gdzie osoba nierozumiejgca wage praktyk 5S sprzeciwia si¢ poleceniom
innych, ktorzy sa odpowiedzialni za wdrozenie kaizen 1 5S.

6. Pracownicy koncentrujg si¢ na doraznych celach i zadaniach, nie tgczg zmian z dtugofalowym
dziataniem usprawniajacym w przekroju calego przedsigbiorstwa. Czesto realizuja zmiany, ktore
dotycza ich stanowisk pracy, rozpatrujg problemy tylko w zakresie zadan dotyczacych
poszczegodlnych etapow procesu produkcyjnego, nie uwzgledniajac szerszej perspektyw. W diugim
okresie takie podej$cie moze by¢ szkodliwe dla zaktadu. Nalezy spojrze¢ kompleksowo na
przeplywy strumieni warto$ci W catym systemie produkcyjnym.

Metoda kaizen i program 5S w opinii pracownikow zostaty rdznie ocenione, do najczestszych przyczyn
negatywnych ocen mozna zaliczy¢: obaweg przed zmianami przyzwyczajen, opor ze strony pracownikow,
brak zaangazowania wszystkich szczebli zarzadzania, brak szkolen z zakresu S5S, nieswiadomos¢
i niewlasciwe podejscie pracownikoOw dotyczace podstawowych etapow wdrozenia, zbyt wczesne
przerwanie wdrazania, brak konsekwencji, realizowanie tylko wybranych etapéw metody, niezrealizowanie
W pelnym wymiarze wyznaczonych zadan, a tylko wybrane elementy, niejasne, mato czytelne procedury
I standardy, brak cierpliwo$ci w osigganiu wynikow czy zbyt wysokie oczekiwania, co do osiagnigcia
pozytywnych wynikow w krotkim okresie czasu. Na podstawie analizy wynikoéw badan mozna ogolnie
stwierdzi€, ze osiggnigty rezultat nie jest zatem petnym sukcesem. W uzyskanych odpowiedziach pojawito
si¢ szereg opinii negatywnych, a to oznacza, ze w badanym zakladzie kadra kierownicza, musi jeszcze
dopracowac strategie wprowadzania zmian oraz procedur¢ wdrazana kaizen i programu 5S. Wystepuja
podstawowe bledy w procesie wdrazania, nie wszyscy pracownicy rozumiejg istot¢ zalozen nowego
podejscia i nie sg przygotowani do kreowania usprawnien dla potrzeb badanego przedsiebiorstwa. Skutkuje
to niestety niepowodzeniem i brakiem motywacji do wdrozenia kaizen i programu 5S - najczgscie] w
poczatkowej fazie - czy tez jej kontynuowania w podzniejszym oKresie. Jezeli opory pracownikéw nie
zostang przelamane, a dotychczasowe praktyki mimo tego beda nadal wprowadzane, to niestety mozna
spodziewac sie, ze rezultaty moga okazac¢ si¢ jedynie powierzchownymi zmianami i usprawnieniami.
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5. WNIOsKI

,»Efektywnos$¢ systemow produkcji, w tym réwniez logistyki, zalezy od sposobu wykorzystania
nowoczesnych metod i technik” [12, s. 138], ktore powinny usprawnia¢ przeptywy strumieni wartosci
w przekroju catego przedsigbiorstwa. Do nich mozna zaliczy¢ kaizen i program 5S, jako metody efektywne
1 skuteczne. Nie zawsze jednak we wilasciwy sposob sg one zrealizowane w praktyce gospodarczej. Na
podstawie przeprowadzonych badan mozna wskaza¢ na podstawowe nieprawidlowosci jakie wystepuja w
polskich przedsigbiorstwach. Wsréd najczestszych przyczyn niepowodzen wymienia si¢ wilasnie brak
szkolen z tego zakresu, nieSwiadomos¢ 1 niewlasciwe podej$cie pracownikoéw oraz kadry zarzadzajacej,
ignorowanie oporu i obaw ze strony pracownikow, brak zaangazowania, brak wspolnej pracy zespotowej w
osigganiu wynikéw, czy zbyt wysokie oczekiwania ze strony kadry kierowniczej. Dzialania usprawniajace
wymagaja gruntownej zmiany sposobu myslenia i funkcjonowania przedsiebiorstwa, szczegolnie w zakresie
podniesienia kompetencji i wiedzy wérdéd pracownikéw, sposobdéw komunikowania si¢ pracownikoéw w catej
organizacji. Wskazanie 1 u§wiadomienie polskim menedzerom, jakie gldéwne problemy moga pojawic¢ sie
W procesie wdrazania metody kaizen i programu 5S moze przyczyni¢ si¢ do lepszego przygotowania ich do
przeprowadzania zmian organizacyjnych w tym zakresie. Metody usprawniania sg konieczne - umiejetne
organizowanie i optymalizowanie warunkow organizacji stanowiska pracy poprzez stosowane praktyk 5S
gwarantuje przedsigbiorstwu szereg korzysSci, sg to miedzy innymi:

- Redukowanie op6znien, zbgdnego transportu, kosztow poprzez eliminacje¢ wszelkiego

marnotrawstwa, zbednych dziatan i zb¢dnych ruchow, redukcja.

- Zapewnienie wyzszego poziomu bezpieczenstwa i higieny pracy poprzez eliminowanie awarii
i wypadkoéw przy pracy.

- Zapobieganie powstawaniu strat i odpadow.
- Ulepszanie pracy poprzez precyzowanie pracy wedlug procedur i instrukcji.
- Zapewnienie wysokiej jakosci produktow.

- Zapewnienie wiekszej Wydajnos$¢ zarbwno pracownikow, jak i maszyn - lepsze wykorzystanie
zasobow 1 poprawe przeptywu strumieni wartosci w caltym przedsigbiorstwie.

Streszczenie

Celem artykutu jest zaprezentowanie metody kaizen i programu 5S, ktoére mogg wspiera strategic wdrazania zmian
organizacyjnych, a tym samym zwigksza¢ innowacyjnos$¢ polskich przedsiebiorstw. W artykule opracowano czg$¢ teoretyczng
oraz empiryczng. W pierwszej cze$ci ogdlnie opisano podstawowe zatozenia kaizen i programu 5S; w drugiej czesci przedsta-
wiono wyniki badan empirycznych przeprowadzonych w polskim przedsigbiorstwie dotyczacych stanu przygotowania
pracownikow do procesu wdrazania kaizen i 5S.

Stowa kluczowe: produkcja, logistyka, metoda kaizen, program 5S
Improvement of production and logistics with use of kaizen method and 5S program

Abstract

The aim of this article is to present the philosophy of kaizen and program 5S, which may support the strategy for implementation
of organizational changes, and thereby increase the innovativeness of Polish enterprises. The paper developed a theoretical and an
empirical parts. The first part generally describes the core philosophy of kaizen and program 5S; and the second part shows the
results of empirical studies conducted in the Polish enterprise which concern the state of employees' readiness and commitment to
the implementation of kaizen and 5S.

Keywords: manufacturing, logistics, method kaizen, program 5S
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