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PRAKTYCZNE ZASTOSOWANIE 58
W WYBRANYCH FABRYKACH BRANZY
MOTORYZACY]JNE]

Streszczenie: Oczywiste zalozenie o koniecznos$ci utrzymywania uporzadkowa-
nego miejsca pracy, usystematyzowane pod postacia 5S, moze przynosi¢ zaréwno
jakosciowe, jak i srodowiskowe korzystne efekty dla przedsigbiorstwa. Co wigcej,
niektére firmy postuguja si¢ 55 dodatkowo w celu zwiekszenia swojej konkurencyj-
noséci na rynku. Narzedzie to, coraz powszechniej wykorzystywane w réznych or-
ganizacjach i w coraz wigkszej liczbie zastosowan, nie jest juz tylko dobrg praktyka,
ale znaczacym instrumentem zarzadzania przedsiebiorstwem. Jego funkcjonowa-
nie mozna podzieli¢ na trzy najwazniejsze fazy: szkolenie, wdrazanie oraz monito-
rowanie, zamykajace si¢ w cykl wymagajacy nieustannego doskonalenia. Autorka
podjeta probe przedstawienia sposobu funkcjonowania metody 5S w wybranych
fabrykach branzy motoryzacyjnej z uwzglednieniem jej ograniczen.

Stowa kluczowe: 5S, lean manufacturing, branza motoryzacyjna.

Klasyfikacja JEL: D24, 123, L62, M14.

PRACTICAL APPLICATION 5S IN SELECTED FACTORIES
AUTOMOTIVE INDUSTRY

Abstract: Obvious assumptions about the necessity of keeping an orderly work-
place, systematized under 5S, can bring both qualitative and environmental ben-
efits to the company. What is more, some enterprises use 5S additionally in or-
der to enhance their market competitiveness. This tool, applied more broadly and
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for many different reasons in various organizations, is no longer a good practice
only, but a powerful company’s management tool. Its performance can be divided
into three basic phases: training, implementation and monitoring, which compose
a cycle that requires continuous improvement at each stage. The author attempts
to depict the way of functioning of 5S method in some automotive factories, along
with its limitations.

Keywords: 55, lean manufacturing, automotive industry.

Wstep

»Dbalo$¢ o porzadek i skrzetne gospodarowanie w kazdym czasie i miejscu,
u siebie i wokot siebie” [Pawlak 2004] - stowa brzmigce jak zasada prowa-
dzenia wzorowego gospodarstwa domowego trafnie ujmuja istote 5S. Jest
to jedno z narzedzi koncepcji lean manufacturing, powszechnie stosowanej
w przedsiebiorstwach produkcyjnych oraz nieprodukcyjnych réznych branz.
Metode te stosuje sie¢ do tworzenia i utrzymywania czystego i uporzadko-
wanego miejsca pracy — innymi stowy 5S to ,,praktyczna metoda tworzenia
porzadku i optymalnej organizacji miejsca pracy [Luczak i Matuszak-Flejsz-
man 2007]. Z uwagi na mozliwo$¢ jej zaaplikowania do réznych scenariuszy,
jak i natychmiastowego zwrotu inwestycji, narzedzie 5S jest uwazane za jed-
no z najbardziej efektywnych w odniesieniu do pozostatych metod z zakresu
filozofii lean manufacturing [Arunagiri i Gnanavelbabu 2014].

1. Pi¢¢ filarow ,,S” i rodzaje marnotrawstwa

5S opiera si¢ na pieciu filarach zwizualizowanego miejsca pracy pochodza-
cego z Systemu produkcyjnego Toyoty:

selekcja - identyfikacja, segregacja oraz usunigcie rzeczy niepotrzebnych
na miejscu pracy;

systematyka — wyznaczenie miejsc dla rzeczy pozostalych na miejscu pracy;
sprzatanie — codzienne sprzatanie i inspekcja miejsca pracy;
standaryzacja - ustandaryzowanie sprzatania i inspekcji w postaci instruk-
cji, schematow;

samodyscyplina — wlaczenie 5S do Zycia codziennego organizacji, audyty
i inspekcje [The Lean 2007]. W ciagu wielu lat praktyki przedsiebiorstw 5S
zostalo poszerzone o aspekt bezpieczenstwa (safety) i obecnie nierzadko
wystepuje jako 6S.
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W kontekscie cigglego doskonalenia za pomocg narzedzia 5S istotnych
jest siedem rodzajow marnotrawstwa pochodzacych z Systemu produk-
cyjnego Toyoty. Nalezg do nich: nadprodukcja, zapasy, zbedny transport,
zbedny ruch, defekty, nadmierne przetwarzanie oraz oczekiwanie. Sg to
operacje nieprzynoszace wartosci dodanej, a angazujace zasoby produkcyj-
ne w postaci zasobéw ludzkich oraz materialowych, a wigc niepozadane
z punktu widzenia lean manufacturing.

Zaréwno pie¢ filaréw S, jak i siedem rodzajow marnotrawstwa maja
bezposrednie przelozenie na jakos¢ produktu oraz bezpieczenstwo pracy.
Wdrozony 5S prowadzi bowiem do redukcji lub wyeliminowania wad, mar-
notrawstwa, awarii czy tez wypadkow przy pracy [Jedrzejak, Mazur i Pio-
trowska 2014]. Rzadko eksponuje si¢ natomiast korzystny wplyw metody
na $rodowisko. Jednakowoz doswiadczenia wielu przedsigbiorstw zwiaza-
ne ze stosowaniem 5S wskazujg na poprawe skutecznosci takze w zakresie
dziatan srodowiskowych. Z tego powodu organizacje decyduja si¢ na wyko-
rzystanie narzedzi lean manufacturing wraz z 5S zaréwno do doskonalenia
w zakresie jako$ci, jak i systemu zarzadzania srodowiskowego oraz realnego
ograniczania negatywnego oddzialywania na srodowisko. Decydujac sie na
implementacje¢ zalozen szczuplego wytwarzania, przedsiebiorstwa czgsto
rozpoczynaja od narzedzia 5S, jako Ze jest ono fundamentem przysztych
dziatan na rzecz ciagtego doskonalenia organizacji [The Lean 2007]. Majac
wigc na uwadze zaréwno doskonalenie w sferze jakosci, jak i oddzialywanie
na srodowisko, warto przyjrze¢ si¢ temu narzedziu z bliska.

2. 58 w organizacjach branzy motoryzacyjnej

Z uwagi na historyczne osadzenie filozofii szczuptego wytwarzania w bran-
zy motoryzacyjnej zastosowanie jej zasad jest szczegoOlnie dostrzegalne
w fabrykach tej galezi, co stanowi przejaw daznosci do spelniania branzo-
wych wymagan prawnych, a takze walki o pozycje konkurencyjng. Obecnie
w branzy motoryzacyjnej wladciwie nie istniejg juz przedsiebiorstwa nie-
wytwarzajace zgodnie z filozofig lean, a w ich $lady poszty réwniez fabryki
z galezi meblarskiej, elektronicznej czy spozywczej. Co wiecej, narzedzia
lean manufacturing w branzy automotive sa wykorzystywane na co dzien,
z uwagi na wymagania norm branzowych. Stad szczuple podejscie do wy-
twarzania coraz czgsciej jest raczej koniecznoscia, anizeli kwestig wyboru.
Ze wzgledu na wielorakos¢ oraz zlozonos¢ proceséw funkcjonujacych
w fabrykach samochoddéw spektrum mozliwosci zastosowania 5S jest w za-
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sadzie nieograniczone. Stad tez dzialania te s3 specyficzne dla kazdego za-
kfadu. Stojac w obliczu wyzwania zwigzanego z wprowadzeniem oraz utrzy-
mywaniem 5S w firmie, nalezy zda¢ sobie sprawe, ze jednorazowe dziatanie
w tym zakresie nie przyniesie oczekiwanych skutkéw. Zdaniem autorki,
dziatania w zakresie 5S mozna uja¢ w swoisty ,,cykl 58” (rysunek 1), ktéry
raz zapoczatkowany, powinien przybra¢ forme z czasem coraz szybciej to-
czacego sie kofa.

Doskonalenie

Monitorowanie

Wdrazanie

Rysunek 1. Cykl 5S

3. Szkolenie

Fundamentem kazdego zakladu produkcyjnego sa wykwalifikowani pra-
cownicy funkcjonujacy w obrebie stabilnych proceséw. Przenoszac te mysl
na niwe wdrazania 5S jako podstawy lean manufacturing, naczelnym eta-
pem jest szkolenie, a takze, co najwazniejsze, uswiadamianie pracownikow.
W tym przypadku kluczowe jest zrozumienie proceséw zorientowanych na
kreowanie warto$ci dodanej. Réwnolegle kompetencje pracownikéw po-
winny by¢ nieustannie rozwijane, aby zapewni¢ wykonywanie pracy we-
dlug standardow.

Proces szkolenia i u§wiadamiania pracownikéw z zakresu ,,szczuptego”
myslenia czesto przybiera rozne formy. Jedng z najbardziej efektywnych,
stosowanych w jednym z przedsigbiorstw motoryzacyjnych, jest symulacja
procesow w fabryce zgodnie z modelami linii produkcyjnej, na przykltad
z klockéw Lego [Szkolenie 2015]. Zadaniem pracownikéw jest zbudowanie
gotowego produktu z pojedynczych elementéw, $cisle zgodnie z instrukeja,
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w okreslonej kolejnosci i ograniczonym czasie. Ten rodzaj szkolen unaocz-
nia pracownikom calos$ciowe funkcjonowanie linii produkcyjnej, a takze
miejsca powstawania potencjalnego marnotrawstwa. Efektywnos¢ takiego
szkolenia w dalszej perspektywie moze by¢ nawet dwukrotnie wigksza ani-
zeli szkolenie w formie wykladu. Pracownicy réznych szczebli, na co dzien
niekoniecznie bezposrednio zwigzani z produkcja, poprzez wykonywanie
zadan nabywaja wiedz¢ na temat schematu procesu, wystepujacych proble-
mow oraz istoty dobrej organizacji pracy. Uwrazliwiona zaloga jest pdzniej
w stanie wskazywaé badz samodzielnie usuwaé zrédta realnego marno-
trawstwa i doskonali¢ prawdziwy juz proces.

W tym miejscu wazne jest zaangazowanie nie tylko pracownikéw pro-
dukcyjnych, ale takze biurowych oraz kadry kierowniczej. Aby skutecznie
postugiwac si¢ narzedziem 5S, konieczne jest stworzenie przyjaznego $ro-
dowiska pracy, gdzie przyklad idzie z gory, a wszelkie indywidualne kroki
ku doskonaleniu s3 doceniane. Dlatego tez swiadomos¢ i zaangazowanie
kierownictwa w praktyki 55 ma nieoceniony wplyw na dzialanie cafe-
go mechanizmu.

4. Wdrazanie

Wdrazanie 5S wiaze si¢ najczesciej z reorganizacja stanowisk pracy i obej-
muje pierwsze trzy ,S” - selekcje, systematyke oraz sprzatanie. Ostatnie
dwa ,,S” wigza si¢ z etapem ich utrzymywania i rozwoju [Luczak i Matu-
szak-Flejszman 2007]. Wdrozenie jest etapem stosunkowo krétkim, ale sta-
nowi jedynie wierzchotek goéry lodowej, rozpoczyna bowiem niekonczacy
sie proces poszukiwania oraz eliminowania powstajacego marnotrawstwa.

Widrazanie zawsze musi si¢ rozpoczyna¢ od planowania. Kazde nowe
dzialanie wymaga skrzetnego zaplanowania, poczawszy od celéw, skon-
czywszy na zadaniach. Decydujace na tym etapie jest prawidlowe obra-
nie oraz zdefiniowanie celéw, ktére musza by¢ realne do osiggnigcia przy
okreslonych zasobach. W tym punkcie przedsi¢biorstwo dokonuje wybo-
ru, w jakim kierunku majg zmierza¢ dzialania zwigzane z 5S, a ustalo-
ne cele beda podstawa do wyznaczania poszczegélnych zadan na pozio-
mie roboczym.

Kluczem do skutecznego wdrozenia 5S na stanowisku pracy jest rozroz-
nienie obecnych tam przedmiotéw. W jednej z fabryk z branzy motoryza-
cyjnej zastosowano w tym celu kolorowe plakietki klasyfikujace poszczegol-
ne narzedzia pod katem czestotliwosci ich stosowania. Innym skutecznym
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sposobem wizualizacji okazaly si¢ linie rozgraniczajace obszary przezna-
czone do skladowania réznych obiektéw - zielong linia oznaczono obszar
przeznaczony dla nieruchomych obiektéw, niebieskim dla ruchomych
obiektow, czerwonym dla odpadéw, a bialym obszar pracy [Cseh i Hrubec
2014]. W miare mozliwosci nalezy dazy¢ do minimalizacji liczby narzedzi
na rzecz wzrostu ich funkcjonalnosci, a w celu zachowania porzadku warto
zastosowa¢ metode obrysow polegajaca na wizualizacji miejsc poszczegol-
nych narzedzi. Wowczas pracownik juz na pierwszy rzut oka widzi, gdzie
nalezy odlozy¢ uzywane narzedzie [Olejarczyk i Rosienkiewicz 2014].

Wdrozenie 58S jest mozliwe wylacznie w przypadku dostepnosci wykwa-
lifilkowanej kadry, wraz z przeszkolonymi pracownikami. Wymaga bowiem
zaréwno wiedzy teoretycznej z zakresu zalozen tego narzedzia, jak i zaan-
gazowania ze strony kazdego z pracownikéw. Na tym odcinku wiele przed-
siebiorstw napotyka znaczace trudnosci, ktore — jesli sa przeoczone lub zi-
gnorowane — moga zniweczy¢ wszelkie dzialania w kierunku doskonalenia
z 5S. Jest to jedno z powazniejszych ograniczen 5S.
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Rysunek 2. Cykl wdrazania 5S

Etap wdrazania praktyk 5S wbrew pozorom nie jest dzialaniem jedno-
razowym. Kadra zarzadzajaca, uwzgledniajac ustanowione cele, deleguje
zadania zalodze, $cisle okreslajac zakres odpowiedzialnosci oraz terminy.
Informacje zwrotne na temat stopnia wykonania zadan, powstatych pro-
blemoéw, a takze inicjatywy oddolne ptyngce od pracownikéw stanowia
podstawe do planowania dalszych dzialan w zakresie 5S. Na tej podstawie
tworzone s3 nowe zadania, a w razie potrzeby cele sa modyfikowane. Za-
leznosci te zostaly przedstawione na rysunku 2. Organizacje cyklicznie po-
wracaja wiec do etapu planowania dzialan 5S, dzieki czemu, na podstawie
zebranych doswiadczen, mechanizm ten jest doskonalony, a proces wdra-
zania 5S rozpoczyna si¢ na nowo.
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5. Monitorowanie i ciagle doskonalenie

Konieczno$¢ monitorowania skutecznos$ci wdrozonych narzedzi dotyczy
nie tylko 5S. Jest to podstawowa operacja w obrebie szeroko rozumiane-
go ciaglego doskonalenia, umozliwiajaca pomiar postepoéw, przynoszonych
korzysci oraz identyfikacje stabosci danego mechanizmu. Nie inaczej jest
w przypadku 5, gdzie etap ten w zasadzie nie ma konca.

W ramach monitorowania skutecznosci 5S przykladem aktywnych dzia-
tan sg warsztaty procesu ciaglego ulepszania (PCU) w firmie Volkswagen
Poznan. Celem procesu jest optymalizacja proceséw i produktow poprzez
wdrazanie pomystéw racjonalizatorskich ze strony zalogi. Obok mozliwo$ci
zglaszania indywidualnych wnioskéw warsztaty PCU sa zrédfem udosko-
nalania stanowisk pracy pod katem efektywnosci, ergonomii, a takze ochro-
ny $rodowiska. Rokrocznie warsztaty te sg zrodlem znacznych oszczedno-
$ci materialowych oraz redukeji oddzialywania na otoczenie naturalne, tj.
zmniejszenia liczby odpaddéw, ograniczenia emisji CO, oraz oszczednosci
energii [Akcja 2010]. Warsztaty PCU co roku przynosza oszczednosci rze-
du kilku milionéw zfotych - w 2013 r. zaoszczedzono 3,5 mln zt [Za nami
2013], a w 2014 r. - 4,5 mln zt [Warsztaty 2014]. Niemniej jednak korzysci
plynace z poprawy ergonomii i dbatosci o zdrowie pracownikéw trudno
przeliczy¢ na pienigdze [Za nami 2013].

Typowym przejawem funkcjonowania 5S w zakresie Warsztatow PCU
jest zmiana codziennych przyzwyczajen obejmujaca proekologiczne nawy-
ki, do ktérych nalezg: drukowanie po obu stronach kartki, stosowanie pa-
pieru ekologicznego oraz catkowite wykorzystywanie toneréw do drukarek,
w ktérym to celu dostosowano ustawienia urzadzen drukujacych w biurach
[Akcja 2010].

Innym przejawem stosowania 5S jest stworzenie centralnego magazy-
nu materialéw oraz mebli biurowych niepotrzebnych w jednych dzialach,
a mogacych znalez¢ zastosowanie w innych. Takie rozwigzanie przynosi
znaczace oszczednosci siegajace nawet 80% wydatkéw na materialy biuro-
we, a takze znaczne zmniejszenie ilosci odpadow i emisji zwigzanych z wy-
miang pozornie niepotrzebnych sprzetéw [Magazyn 5S 2012].

5S, obok doskonalenia jako$ci produktéw i proceséw oraz ograniczania
wplywu na $rodowisko naturalne, bywa réwniez stosowane bezposrednio
do poprawy konkurencyjnosci organizacji. W firmie Fiat Auto Poland S.A.
funkcjonuje zintegrowany system zarzadzania World Class Manufacturing,
ktory zaktada brak strat, awarii, defektow i wypadkow. Jest to metodologia
organizacji produkcji oraz zarzadzania organizacjg zgodnie z najwyzszymi
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standardami w zakresie jakosci, srodowiska, utrzymania ruchu, logistyki
i bezpieczenstwa. Jej gtéwnym celem jest maksymalizowanie wynikow sys-
temu produkcyjnego oraz osiggniecie §wiatowego poziomu konkurencyj-
nosci przy réwnoczesnym przestrzeganiu programéw logistycznych oraz
celow jakosciowych. Zatem 5S, wraz z mniej lub bardziej popularnymi
narzedziami, takimi jak zielony krzyz, S-Tag, AM-Tag, Poka Yoke, 5Why,
7M czy One Point Lesson, w tym przypadku stuzy réwniez osigganiu ko-
lejnego celu przedsigbiorstwa: poprawie konkurencyjnosci [Stanek, Czech
i Barcik 2011].

Z kolei Ford, bazujac na wlasnym systemie produkcyjnym Ford Manu-
facturing System (FMS), réwniez wykorzystuje zalozenia metody 5S do po-
prawy wydajnosci swoich proceséw produkcyjnych. Jednym z filaréw FMS
jest bowiem visual management (,,zarzadzanie wizualne”) wyrazajacy daz-
no$¢ przedsigbiorstwa do organizacji miejsc pracy, w ktérych informacja
przekazywana jest w sposob obrazowy. Na poziomie stanowiska produkcyj-
nego oznacza to instrukcje obrazkowe czy tez wyznaczone pola odkladcze
dla poszczegdlnych narzedzi [Ford Production 2011].

Innym przykfadem umacniania proceséw produkcyjnych jest koncept
SOS wdrozony w Odlewni Volkswagen Poznan. SOS, czyli Sicherheit-Ord-
nung-Sauberkeit, tj. Bezpieczenstwo-Porzadek-Czystos¢, jest czescig skla-
dowa systemu produkcyjnego, ktérego celem jest polepszanie procesow
i organizacji pracy poprzez wdrozenie standardéow zachowania czystosci
i porzadku. SOS skupia si¢ na czterech obszarach: kliencie, cztowieku, pro-
dukcie i otoczeniu. W ramach dbalosci o te aspekty SOS dazy do wzro-
stu jakosci produktéw, spadku kosztéw reklamacji przekladajacego si¢ na
wzrost wynikow firmy, uzyskiwanie nowych zlecen produkeyjnych, a takze
zagwarantowanie miejsc pracy. W celu monitorowania skutecznosci SOS
regularnie przeprowadza si¢ audyty, w wyniku ktérych, gdy jest to koniecz-
ne, opracowywany jest koncept naprawczy [SOS w odlewni 2013].

Dodatkowe aktywnosci firm w zakresie monitorowania i doskonalenia
dzialan 5S obejmuja réznego rodzaju akcje, audyty i inspekcje obszarow
majace na celu wykrycie nieprawidlowosci i mozliwosci poprawy. Ich wyni-
kiem jest najczesciej lista probleméw z przypisanymi $rodkami zaradczymi
wraz z przydzieleniem zakresu odpowiedzialnoéci oraz terminu wykona-
nia. Realizacja $srodkéw zaradczych jest nastgpnie weryfikowana podczas
kolejnej akeji czy audytu. W przypadku takich dzialann monitorujacych za-
uwazalna jest analogia do audytu systemow zarzadzania, cho¢ 5S nie pod-
lega normalizacji ani certyfikacji.
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6. Ograniczenia skutecznosci 58

5S - narzedzie z pozoru proste, nierzadko jest waskim gardtem ciagtego
doskonalenia proceséw w organizacji. Jednym z powodoéw jest fakt, ze sto-
sowane jest na poziomie pojedynczego stanowiska pracy. Wymaga zatem
nieustannego zaangazowania, a takze zmiany nawykow kazdego pracowni-
ka z osobna, w przeciwnym razie jego skuteczno$c¢ jest ograniczona. Zatem
rozwigzanie to, wprowadzone jednorazowo w sposéb systemowy, nie jest
zrodtem powodzenia, a jedynie chaosu. Ponadto, jako ze 5S odnosi si¢ do
pojedynczych stanowisk pracy, stosowany jest w miejscach kreowania rze-
czywistej warto$ci dodanej produktu. Wiaze si¢ z tym szereg ograniczen
W jego stosowaniu wystepujacych na stanowisku pracy, takich jak czas tak-
tu, liczba wykonywanych czynnosci czy samokontrola w przypadku stano-
wisk na linii produkcyjnej. Dlatego tez czgsto, pomimo przygotowania teo-
retycznego, praktyka weryfikuje realne zastosowanie 5S. Kolejnym waznym
aspektem jest roznorako$¢ dziatan z zakresu 5S w organizacjach. Czym
innym jest 5S na stanowisku biurowym, a czym innym na linii produkcyj-
nej. Heterogenicznos¢ praktycznych zastosowan tego narzedzia w praktyce
w obrebie jednej organizacji, a nawet dzialu utrudnia monitorowanie jego
skuteczno$ci. W efekcie moze si¢ okaza¢, ze 5S nie jest zrodlem ciagtego
doskonalenia, a jedynie zbednym balastem.

Zakonczenie

W artykule przedstawiono sposéb funkcjonowania oraz ograniczenia 5S
w wybranych fabrykach branzy motoryzacyjnej. Obok ,,zyskow” jakoscio-
wych oraz $rodowiskowych warto na podstawie przytoczonych przykladow
wyrézni¢ takze poprawe wynikéw przedsiebiorstwa, w szczegdlnosci pozy-
cji konkurencyjnej na rynku. Brak bledéw oznacza poprawe produktyw-
nosci firmy, co z kolei prowadzi do redukeji kosztéw wytwarzania. Wow-
czas firma jest w stanie utrzyma¢ konkurencyjne ceny swoich produktéw,
co skutkuje wzrostem udzialu w rynku i umocnieniem pozycji przedsie-
biorstwa. To z kolei przektada si¢ na zabezpieczenie miejsc pracy i suk-
ces przedsiebiorstwa.

Organizacja moze samodzielnie decydowa¢ o kierunkach rozwoju
dzialan 5S, a wiec do pewnego stopnia réwniez o rodzajach oczekiwanych
korzysci. Wéwczas najlepszych rezultatéw mozna si¢ spodziewaé w kon-
kretnej dziedzinie, co nie wyklucza jednak poprawy w innych zakresach.
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Uniwersalnos¢ narzedzia 5S powoduje, iz przedsigbiorstwa adaptuja je do
réznych celéw i odnajduja coraz nowsze mozliwosci jego zastosowania. 58
moze postuzy¢ takze poprawie komunikacji wewnatrz firmy, redukgji liczby
wypadkoéw czy tez rozwojowi innowacji. Sukces tego narzedzia tkwi w jego
prostocie, czego doskonatym przykladem sa wlasnie fabryki branzy moto-
ryzacyjnej.
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