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Ten przewodnik jest zbiorem najlepszych praktyk wdrazania 55 w firmach
produkcyjnych a takze ustugowych. Poczatkujacy znajdg w nim definicje
/ streszczenie podstawowych zasad. Zaawansowanym praktykom podane
przyktady powinny dostarczyc inspiracji do poprawy dziatania 55 i Visual
Management w ich organizacjach.
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Jacek Brzeski urodzit sie w Gdyni. Jako nastolatek wyjechat z Polski,
najpierw do Afryki a potem do USA gdzie ukonczyt studia doktoranckie
na Yale University. Kariere zawodowa rozpoczat pracujgc w firmach w
branzy motoryzacyjnej, w ktdrych wdrazat Lean Manufacturing pod
okiem Sensei wyksztatconego w Japonii.

W 2000 roku wrdcit do Polski i zatozyt firme konsultingowa pomagajgca
organizacjom w przemys$le i poza nim tworzy¢ kulture zarzadzania
bazujgca na cigglym doskonaleniu. Wraz z wspotpracujacymi
konsultantami przeprowadzit projekty usprawniajgce dla ponad 200
klientdw m. in. w Polsce, Rosji, Czechach, Niemczech, Francji, Turgji i
Indiach. Jest tworcy strategii wdrazania Lean Management, programow
szkoleniowych i kursow e-learning w 5S, TPM, SMED, Kaizen, Six Sigma
i wielu innych metodologii usprawnien, a takze autorem kilkunastu
publikacji naukowych i w prasie biznesowej. Wiada biegle jezykiem
angielskim.



DEFINICIE 5S

© 06 0 0 o0

Sortowanie: odseparuj
potrzebne rzeczy od
niepotrzebnych i zatrzymaj
tylko te, ktdre sg potrzebne w
miejscu pracy. Wiyrzuc lub
odpowiednio zadysponuj
niepotrzebnymi rzeczami.

Systematyka: oznakowanie

i wiasciwe wyeksponowanie
wszystkich potrzebnych rzeczy
tak, aby kazdy pracownik magt
je znalez¢, a takze odtozy¢ na
wiasciwe miejsce

Sprzatanie: wyczys¢

i utrzymuj w zystosci
stanowisko pracy, narzedza,
maszyny, materiaty i produkty,
przeprowadzajac tym samym
inspekcje

Standaryzacja: stworz

| przestrzegaj systemu
standarddéw postepowania aby
utrzymac pierwsze trzy "S” na
wysokim poziomie

Samodyscyplina: utrzymuj
osiggniete rezultaty, podazaj

za tym co zostalo postanowione
w pierwszych czterech 5" i caly
czas doskonal system.
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PRZEDMOWA

Nawykéw 5S mozna sie nauczy¢. Organizacje, jak mate dzieci na
poczatku zycia, nie dbajg o porzadek. Pdzniej, w wyniku dojrzatosci albo
pod wptywem rodzicow, dochodzg do wniosku, Ze utrzymywanie tadu
przynosi jednak korzysci i warto wiozy¢ wysitek w utrzymanie dyscypliny.

Aby organizacja byta gotowa na porzadek doréwnujacy najlepszym,
potrzebna jest dojrzatos¢ wsrdéd kierownictwa lub silny bodziec
zewnetrzny, jak np. wymagajacy klient. W przypadku ich braku,
najlepsze szkolenia i najlepsi konsultanci nie pomogg w osiggnieciu
dtugotrwatych rezultatow.

Stosowanie 5S dostarcza odpowiedzi na wiele pytan, ktore zadaje sobie
spora grupa managerow: jak motywowac, jak utrzymac praktyki, jak
wiaczy¢ ludzi. Japonskie metody zarzadzania opierajg sie na wschodnim
mysleniu, ale 90% z nich da sie bezposrednio przetozy¢é na kulture
zachodnig. Trzeba tylko pamieta¢ aby najpierw nauczy¢ sie od Toyoty
zasad i je praktykowac, nawet jezeli poczatkowo moga wydawac sie bez
sensu, a dopiero pézniej je udoskonalad.

Niniejsza broszura jest wynikiem moich 20-letnich doswiadczen z
wdrazaniu 5S w przedsiebiorstwach w Europie, Ameryce Pétnocnej, Azji
i Afryce. Te 10%, ktérych nie mozna byto przenies¢ bezposrednio z
Toyoty zostato dopasowane w tym opracowaniu do charakteru polskiej
kultury zarzadzania.

Powodzenia w przewodzeniu zmianom !

Jacek Maria Brzeski



1. 5S w kontekscie Lean Manufacturing

5S jest systemem pozwalajgcym w zorganizowany sposob na utrzymanie
porzadku i dyscypliny w przedsiebiorstwie. Jest on integralng czescig
Toyota Production System, nazywanego powszechnie Lean
Manufacturing. Nazwa ,Lean” zostata uzyta po raz pierwszy w ksigzce
»~The Machine that Changed the World”, wydanej w USA w 1990, w ktdrej
autorzy skontrastowali zarzadzanie w Toyocie z masowymi metodami
produkgji:
,Lean Manufacturing uZywa mniej wszystkiego w
porownaniu z produkcja masowa — pofowe ludzkiego
wysitku w fabryce, pofowe powierzchni produkcyjnej,
polowe nakfadow finansowych na narzedzia, potowe
godzin potrzebnych na zaprojektowanie nowego
produktu w pofowie czasu. Wymaga rownieZz mniej niz
potowe zapasow w toku i produkuje o pofowe mniej
brakow.”

1.1 Historia Lean Manufacturing

Lean Manufacturing ma swoje korzenie w innowacyjnej organizacji pracy
w fabrykach Forda przed drugg wojng $wiatowg. Tasma produkcyjna,
standaryzacja metod pracy i komponentéw oraz szybki przeptyw procesu
staly sie inspiracjg dla innych producentdw. Ford nie nazywat swojego
systemu organizacji i porzadku 5S, ale wymagat bezwzglednej czystosci
na stanowiskach pracy, a takze odmalowywania $cian zewnetrznych
budynkéw na biato co 6 miesiecy.

Ford Toyota
7,000 szt. / dzien 2,685 szt. w ciggu 13 lat

Pordwnanie wielkosci produkcji w 1948 (Wikipedia).

Majac ambicje przescignigcia Amerykanéw w wytwarzaniu samochodéw,
Toyota po drugiej Wojnie Swiatowej zaczeta czerpac z know-how Ford‘a.
Liderzy firmy Eiji Toyoda i Taiichi Ohno eksperymentowali z systemem
produkcji dopasowujac go do ograniczen w Japonii: mniejszy rynek
zbytu, mniejszy kapitat inwestycyjny i - w przypadku Toyoty - niewielka
powierzchnia na skfadowanie materiatdw. Rozwigzujac te problemy
metoda préb i bledéw zostaty sformalizowane powszechnie znane dzisiaj



metodologie eliminacji marnotrawstwa takie jak SMED, 5S, Kanban,
Kaizen, Poka-Yoke.

Przez wiele lat innowacje Toyoty byly stosowane tylko wewnatrz firmy, a
pozniej stopniowo przez jej dostawcow. W latach 70-tych w czasie
kryzysu paliwowego w USA i zwiekszonego popytu na mate samochody,
Amerykanie odkryli lepszg jako$¢ produktdw Toyoty od wiasnych marek
i pozycja firmy zaczefa stopniowo wzrasta¢. W 2007 roku Toyota po raz
pierwszy wyprzedzita General Motors jako najwigkszy producent
samochoddw na Swiecie.

Kluczowe daty w rozwoju Lean Manufacturing

1908 Ford wprowadza na rynek Model T, pierwsza produkcja
masowa.

1950 Taiichi Ohno zaczyna prace nad Toyota Production System.

1973 Kryzys paliwowy, Toyota zaczyna odnosi¢ sukcesy w USA.

1984 Toyota inwestuje w joint venture z General Motors, NUMMI w
Kalifornii. Nowe metody odnoszg sukces po raz pierwszy poza
Japonia.

1990 Zostaje wydana ksigzka ,The Machine that Changed the
World”, J. Womack, D. Jones, D. Roos. Firmy spoza przemystu
motoryzacyjnego zaczynajq stosowac metody Lean.

2007 Toyota staje sie najwiekszym pod wzgledem ilosci producentem
samochoddw na $wiecie.

2009 Dzieki filozofii Lean, Toyota przetrwa kryzys finansowy i
jakosciowy zwigzany z ,,samo-przyspieszajgcymi” samochodami.

2016 Lean Manufacturing (lub bardziej ogdlna nazwa Lean
Management) jest uwazany za najbardziej skuteczng metode
zarzadzania firma.




1.2 Eliminowanie marnotrawstwa

Lean Manufacturing jest filozofig zarzadzania
polegajaca na nieustannym eliminowaniu
marnotrawstwa wykorzystujgc pomysty
wszystkich pracownikéw.

Marnotrawstwo oznacza wartosc nie-dodana, czyli wszystkie operacje,
ktdre nie uczestnicza bezposrednio w transformacji produktu do jego
finalnego stanu lub zwiekszajg wartoS§¢ w oczach klienta. Podziat
marnotrawstwa na 7 gtéwnych kategorii zostat stworzony przez Taiichi
Ohno w Toyocie.

Kategorie Marnotrawstwa

1. Nadprodukcja: produkowanie
wiecej niz potrzebuje klient. )
Najpowazniejsze marnotrawstwo i
przyczyna wielu innych jego
rodzajow.

2. Zapasy: wszelkie zapasy ponad
minimalny stan wymagany do
zapewnienia ciggtosci produkgji.

3. Braki: wyroby niespetniajace
wymagan klienta, naprawa btedow.




4. Ruch cztowieka: chodzenie,
schylanie sie, wycigganie rak.

5. Zbedny proces
(Overprocessing): wysitek, ktéry
nie dodaje wartosci; usprawnienia,
ktdre nie s3 wymagane przez klienta.

6. Czekanie: jakikolwiek wolny czas
spedzony bezproduktywnie z powodu
nieefektywnej organizacji pracy.

7. Transport: jakikolwiek ruch
materiatow.

Kategoria nr 8 zostata dodana do listy marnotrawstwa przez
Amerykanodw:

8. Niewykorzystana kreatywnosc¢
ludzi: niestuchanie pracownikdw,

nieprzeznaczanie $rodkéw na -
wdrazanie pomystow. RN ’j‘}g



System ciagtego doskonalenia
Trwate eliminowanie marnotrawstwa wymaga istnienia systemu ciggtego
doskonalenia w organizagji, zilustrowanego przy pomocy ,$wigtyni.”

Kluczem do sukcesu przy

wdraZaniu Lean

Manufacturing jest
skupienie poczatkowego
wysitku na fundamentach
[ dachu swigtyni,
Wdrazanie narzedzi
takich jak SMED lub TPM
powinno rozpoczac sie

| 58 | dopiero po utrwaleniu

[ Praca Standaryzowana | fundamentdw, co zabiera

[ Kultura Zarzadzania | typowo 2 lata.

SMED
Kaizen
TPM
ZQc
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Kultura Zarzadzania: m. in. uwidacznianie marnotrawstwa, ciggte
doskonalenie, pracownik = partner, ten ktory dodaje wartos¢ jest
najwazniejszy w firmie, bezpieczenstwo pracy jest najwyzszym
priorytetem, jakos¢ produktu lub ustugi jest wazniejsza od ograniczenia
kosztéw i za wszelka cene zaspokojenia potrzeb klienta.

Praca Standaryzowana: stworzenie standardéw na wszystkie
powtarzalne czynnosci wykonywane przez organizacje, nauka ich
wykonywania przez TWI, kontrola ich przestrzegania i doskonalenie
sposobu wykonywania pracy.

5S: wizualizacja, ergonomia i bezpieczenstwo stanowiska pracy,
stworzenie standardéw na utrzymanie porzadku i czystosci.

Problem Solving: uzycie analitycznych narzedzi do zespotowego
rozwigzywania problemdw: Pareto, Ishikawa, 5Why, itp.

Just-In-Time: sterowanie produkcja na zasadach Pull System,
minimalizacja zapaséw w toku.

SMED (Single Minute Exchange of Die): skrocenie czasu
przezbrojenia urzadzenia do ponizej 10 minut.

Kaizen: ciggle usprawnienia, skitadanie drobnych pomystéw przez
pracownikéw, aby w dtuzszym okresie czasu uzyskac znaczacg poprawe
wydajnosci.



TPM (Total Productive Maintenance): utrzymanie parku
maszynowego w nienagannej kondycji, bazujgce gtéwnie na prewencji
oraz wspdlnej odpowiedzialnosci za stan urzadzen Dziatu Utrzymania
Ruchu i Produkgji.

ZQC (Zero Quality Control): jakos¢ wbudowana w proces oparta na
inspekcji u zrodfa, cechujaca sie metodami, ktére albo zapobiegajg
powstaniu btedu albo wykrywaja wade zanim przedostanie sie do
dalszego etapu procesu.

VPM (Visual Performance Management) — wizualne zarzadzanie
miarami i celami, aby na biezaco mierzy¢ rezultaty pracy, rozwigzywac
problemy i przekazywac¢ informacje zwrotng do wszystkich pracownikéw.

Znaczenie 5S

W $rodowisku Lean Manufacturing, 5S jest spoiwem tgczacym wszystkie
pozostate metodologie doskonalenia. Dobre praktyki 5S majg pozytywny
wptyw na rezultaty w postaci lepszej jakosci produktu, dostaw do klienta
na czas, redukcji kosztéw, przy wzrastajgcym morale zatogi i
bezpieczenstwie pracy.

Sprawnie funkcjonujgcy system 5S jest jednym z niezbednych warunkéw
wstepnych dla zaadoptowania pozostatych narzedzi Lean.

Podczas, gdy na powierzchni system 5S dotyczy porzadkdw i czystosci,
W rzeczywistosci jest poczatkiem transformacji firmy w organizacje ciagle
doskonalaca sie.



1.3 Definicje 5S

Filozofia zarzadzania, ktora stawia za
nadrzedny cel wizualng organizacje
5 S stanowiska pracy, aby utatwic identyfikacje i
eliminacje marnotrawstwa, bazujac na
pomystach wszystkich pracownikow.

5S zostato spopularyzowane przez sukces Toyoty lecz w rzeczywistosci
wywodzi sie z tradycji funkcjonujacej w kulturze japonskiej. Toyota
rozwinetfa te zachowania i zwyczaje w system, ktdry znalazt zastosowanie
w $rodowisku przemystowym, a pozniej réwniez w branzach poza
produkcja.

Nazwa 5S odnosi sie do pieciu stéw w jezyku japoriskim zaczynajgcych
sie na litere ,S”, ktdre opisujg zasady dobrej organizacji i praktyk
zarzadzania stanowiskiem pracy:

B . KE - EIR - BE B
[“Seiri | Seiton | Seiso | Seiketsu | Shitsuke |

Sej-di Sej-ton Sej-so  Sej-ketsu Szi-tsu-ke

5S usuwa niepotrzebne rzeczy z miejsca pracy (1S), porzadkuje i
organizuje potrzebne rzeczy w wizualny sposob (2S), oraz czysci miejsce
pracy tak, aby kazdy mogt odnalez¢ to, czego potrzebuje bez szukania
lub pobrudzenia sie (3S). Systematyczne wypetnianie tych obowigzkéw
(4S) pofaczone z samodyscypling i ciggtym doskonaleniem (5S), tworzy
trwaty system gwarantujacy efektywne praktyki organizacyjne.

Najwazniejsze znaczenie w 5S ma wizualizacja miejsca pracy. Wizualna
organizacja to miejsce gdzie wzrokowa komunikacja i informacja o
standardowych operacjach jest tatwa do zrozumienia dla kazdego, i w
ktérym wszystkie odstepstwa od standardéw s3 natychmiast widoczne.



¢ SORTOWANIE - pozbycie sie niepotrzebnych rzeczy
Z miejsca pracy.

* SYSTEMATYKA - wtasciwe umieszczenie i
oznaczenie potrzebnych rzeczy, z naciskiem na
wizualizacje.

* SPRZATANIE - wyczyszczenie stanowiska pracy na
potysk i odnalezienie ukrytych probleméw.

* STANDARYZACIA - stworzenie procedur na
systematyczne wykonywanie pierwszych trzech
krokéw 5S.

* SAMODYSCYPLINA - motywowanie pracownikow
do podtrzymania i usprawniania systemu.

System 5S angazuje wszystkich pracownikdéw, od prezesa zarzadu do
operatora, w podejmowanie decyzji jak wykonywac prace i opracowywac
dla niej standardy. 5S tworzy oczywiste warunki, tak aby nie bylo
watpliwosci jaka jest prawidtowa metoda.

Praktykowanie 5S w organizacji jest proste, ciekawe, budujace, z
widocznymi rezultatami, ktére zaszczepiajg poczucie wtasnosci i dumy z
firmy.

Poczatkowe przemiany sg na ogot ekscytujace,
ale najwieksze wyzwanie to utrzymanie miejsca
pracy na wysokim poziomie 5S.

1.4 Opory przeciwko 5S

Jezeli w firmie wystepuje nawet tylko jedno z ponizszych zjawisk,
wymaga ona natychmiastowego wdrozenia 5S:

m Ciggle szukanie narzedzi, podzespotdéw, czesci, powoduje
opOdznienia w procesie i niskg wydajnos¢ pracy.

m  Stosy niepotrzebnych rzeczy obnizajg bezpieczenstwo pracy.

B Brud i batagan obnizajg jako$¢ produktow i ustug.

B Pracownicy ciggle przemieszczajg sie z miejsca na miejsce.



Transport surowcéw, podzespotow i czeSci odbywa sie na okragto.
Maszyny sie psuja.

Nieuzywany sprzet i zapasy w toku przeszkadzajg w pracy.

Olej, woda i Smieci zalegajg podtogi.

Magazyn wymaga duzo miejsca.

Pomimo procedur bezpieczenstwa zdarzajq sie wypadki przy pracy.
Nieuporzadkowane $rodowisko pracy wplywa na obnizenie
motywacji pracownikéw.

Nie jest moZliwe aby stac sie firma na poziomie klasy Swiatowej
bez czystosci i porzadku w fabryce.

W  konsekwencji klienci rezygnuja ze wspdipracy, poniewaz
nieuporzadkowana fabryka jest bezpos$rednim zagrozeniem dla ich
produktow.

Nawet w fabryce, ktdra traci klientdw, pracownicy zazwyczaj na poczatku
opierajg sie wdrozeniu 5S. Na ogdt wynika to raczej z ogdlnej niecheci
do zmian, chociaz moze by¢ potegowane przez styl zarzadzania
przedsiebiorstwem.



Typowe opory przeciwko 5S

Po co caly czas sprzatac jezeli fabryka i tak staje sie ponownie
brudna?

Czesto akceptujemy brud jako nieunikniong ceche procesu wytwarzania,
jednoczesnie zgadzajac sie, ze zanieczyszczenia majg zly wplyw na
jako$¢ produkcji i wydajnosc pracy.

Analogicznie, mozna by zastanawiac sie dlaczego myjemy sie rano skoro
i tak bedziemy ponownie brudni wieczorem?

My juz i tak sprzgtamy i odkfadamy wszystko na miejsce na
koniec kazdej zmiany.

Ten sposdb myslenia pokazuje niezrozumienie istoty 5S oraz neguje
pryncypium ciagtego doskonalenia. 5S nie jest systemem czyszczenia
tylko ciggta redukcjg jego potrzeby. Nawet jezeli organizacja pracy
rzeczywiscie nie boryka sie z duzymi problemami, usystematyzowanie
dziatar pozwala na utrzymanie rezultatow mniejszym wysitkiem.

55 nie zwiekszy wydajnosci pracy.

Kazdy kto kiedykolwiek szukat narzedzi, informacji, materiatéw, lub
czekat na decyzje przetozonych przyzna, ze produktywne wykorzystanie
straconego czasu miatoby rezultat w wiekszej ilosci produkcji.



Nie mamy czasu na 58.

W niektdrych firmach 5S jest pierwszg rzecza, ktora zostaje zaniedbana
w momencie wzrostu zaméwien. Priorytety planu produkcji rzeczywiscie
mogq spowodowac tymczasowe zaniechanie innych obowigzkéw, jednak
dziatania 5S sg takim samym fundamentem zycia organizacji jakim jest
np. szczotkowanie zebdw. By¢ moze nieumycie zebdw jeden raz nie
spowoduje powstania ubytku, lecz cigglty brak czyszczenia na pewno
doprowadzi do koniecznosci wizyty u dentysty.

Wdrazamy 58S tylko dla tego, Ze wymagaja od nas tego klienci /
korporacja.

Nacisk zewnetrzny na zmiany przynosi pozytywne rezultaty w
dtugoterminowym okresie. Mimo, ze na poczatku dziatania beda
wykonywane bez przekonania tylko po to aby przygotowaé sie do
audytow, po jakims$ czasie wiekszos¢ pracownikow przekona sie o ich
pozytywnym wptywie na codzienng prace.

U nas juz to kiedys byfo.

Jezeli firma probowata juz w przesztosci wdrozy¢é 5S, niektorzy
pracownicy beda przekonani, ze jak poprzednio program szybko zaniknie.
Jednak dos$wiadczenie pokazuje, ze organizacja, ktéra po raz kolejny
przystepuje do wdrozenia ma wieksze szanse na finalny sukces od
organizacji probujacej wdrozy¢ 5S po raz pierwszy.

1.5 Korzysci z 5S

5S osigga sukces poniewaz przynosi korzysci dla wszystkich udziatowcow
firmy:

Korzysci dla firmy

Bezpieczniejsze Srodowisko dla cztowieka i produktu.
Zwiekszona wydajnosc¢ pracy.

Mniej defektow, wyzsza jakos¢.

Mniejsza awaryjnos¢ urzadzen.

Lepsze zaspokojenie potrzeb klienta.

Obnizenie kosztéw, wzrost konkurencyjnosci.

Wizualizacja procesu utatwia nad nim kontrole.
Wykorzystanie potencjatu pracownikow do budowania firmy.



Dodatkowa powierzchnia do wykorzystania w produktywny
Sposob.
5S jest najlepsza wizytowka firmy.

Korzysci dla pracownika

Miejsce pracy staje sie bardziej przyjazne i bezpieczne.

Mozliwo$¢ wywarcia wptywu na sposob wykonywania pracy.
Utrzymanie miejsca pracy we wiasciwym porzadku przy mniejszym
wysitku.

Docenienie zalet pracy w zespole.

Wyeliminowanie problemow i zmniejszenie poziomu stresu.

Korzysci dla klienta

Lepsza jakos¢ produktu.

Pewniejsza dostawa produktu na czas.

Szybsze rozwigzywanie problemow jakosciowych.
Bardziej efektywna wspdtpraca z dostawca.
Pewniejsza pozycja dostawcy na rynku.

Korzys$ci wymierne

Policzalnymi korzysciami z wdrozenia 5S typowo sg zwiekszenie
wydajnosci pracy ludzi i maszyn, zmniejszenie awaryjnosci urzadzen i
zmniejszenie poziomu brakdw.
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Przyktad wymiernych korzysci z wdrozenia 55
(na podstawie doswiadczeri autora).



Pomiar korzysci z 5S jest jednym z kluczowych czynnikdéw sukcesu i
zostanie omdwiony w rozdziale 7 — Visual Performance Management.

1.6 Praktyczne wskazowki

1. Nie zaczynaj programu 5S bez planu na wdrozenie catosci Lean
Manufacturing.

2. Przygotowujac organizacje na 55 mow otwarcie o wszystkich
zagrozeniach i korzysciach.

3. Poziom 5S bedzie zalezat od uczulenia manageréow na
marnotrawstwo w procesach.

4.  Stuchaj ludzi aby przezwyciezy¢ ich op6r przed zmianami.

5. Jezeli istnieja, docen naciski zewnetrzne na wdrozenie 5S.
Wymagajacy klient lub wiasciciel prébujg ci pomoc, mimo ze
prawdopodobnie poczatkowe odczucia zatogi sg inne.



