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WSTEP

Rosnace zainteresowanie zarzadzaniem w sektorze przestrzeni bezpieczenstwa pu-
blicznego, zarowno ze strony $wiata nauki, jak i praktyki zarzadzania, wywoluje
zapotrzebowanie na aktualizacje wiedzy z tego zakresu. Niniejsza monografia po-
Swigcona jest najwazniejszym obszarom zarzadzania publicznego, analizowanym
gldwnie z perspektywy polskich realiow, z nawigzaniem do dorobku krajowego oraz
do glownego nurtu badan w tym zakresie.

Zatem zarzadzanie w przestrzeni bezpieczenstwa publicznego nalezy definio-
wac jako szczegdtowa dyscypling nauk o zarzadzaniu, zajmujaca si¢ badaniem spo-
sobow 1 zakresu harmonizowania dziatan zarzadczych zapewniajacych sprawne za-
rzadzanie zorganizowanym dziataniem ludzi, nakierowanym na kreowanie spotecz-
nych warto$ci i na realizacj¢ interesu publicznego w procesach §wiadczenia ustug
publicznych.

Realizowane procesy, struktura organizacyjna oraz odpowiedzialno$¢ w zarza-
dzaniu bezpieczenstwem publicznym wskazujg, ze dziatania podejmowane w ba-
danym obszarze opierajg si¢ na uzupetniajacych si¢ rolach i kompetencjach wielu
jednostek, wlasciwie skoordynowanej ich pracy oraz ich skutecznym komunikowa-
niu sig.

Ksigzka zawiera wybrane artykuly naukowe przygotowane przez pracownikow
naukowych z Akademii Handlowej Nauk Stosowanych w Radomiu, Panstwowej
Akademii Nauk Stosowanych w Kro$nie, Instytutu Ekonomiki Rolnictwa i Gospo-
darki Zywno$ciowej w Warszawie, Sieci Badawczej Lukasiewicz — Instytut Tech-
nologii Eksploatacji, Uniwersytetu Przyrodniczego w Lublinie, Uniwersytetu Jana
Kochanowskiego w Kielcach, Ministerstwa Sportu i Turystyki i Akademii Nauk Sto-
sowanych Angelusa Silesiusa.

Poszczegolne tematy artykutdw poruszaja wybrane kwestie, ktore sg istotne
w tej problematyce, takie jak: wykorzystanie narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej,
nowoczesne metody rekrutacji, zarzadzanie ryzykiem, zrownowazone zarzadzanie
zasobami ludzkimi, zarzadzanie polityka bezpieczenstwa informacji, symulacje biz-
nesowe, zarzadzanie przedsiebiorstwem w dobie 4.0, uspawnienia proceséw, dosko-
nalenia systemu zarzadzania jako$cia.
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Przedstawione w publikacji wyniki badan, analizy oraz propozycje rozwigzan
i spostrzezenia wydaja si¢ istotnym glosem w toczacej si¢ debacie nad bezpieczen-
stwem wewnetrznym panstwa, strukturami organizacyjnymi systemu bezpieczen-
stwa wewngtrznego oraz instytucji i stuzb tworzacych ten system, a ponadto uwa-
runkowaniami prawnymi, procedurami dziatania, zasadami koordynacji dziatan czy
organizacji wspotdziatania w ramach przedmiotowego systemu. Jednoczesnie Auto-
rZy oceniaja, ze zaprezentowane rozwazania nie wyczerpuja szerokiej problematyki
podjetych watkow dotyczacych bezpieczenstwa wewngtrznego, ale majg nadzieje,
ze wychodzg naprzeciw oczekiwaniom Czytelnikow.

Zakres tematyczny monografii zostal potraktowany szeroko. Zgromadzono
w jednym miejscu kompleksowa wiedze na temat zarzadzania w przestrzeni bezpie-
czenstwa publicznego.

Ponadto zatozono, Ze niniejsza monografia bedzie stanowi¢ przydatne narzedzie
dla wszystkich osob, w tym menedzerow zaangazowanych i1 odpowiedzialnych za
sprawy jako$ci. Moze rowniez stanowi¢ wsparcie w procesie studiowania dla stu-
dentow kierunku zarzadzanie, ekonomia i pokrewnych, zdobywajacych i poszerza-
jacych swoja wiedze o zarzadzaniu i doskonaleniu jakosci funkcjonowania przedsig-
biorstw w przestrzeni bezpieczenstwa publicznego.

Jako Redaktor, dzigkuj¢ Autorom za napisanie poszczegolnych rozdziatow, zas
Recenzentom za cenne uwagi. Podzigkowania sktadam na rece kierownictwa Uczel-
ni za wsparcie tej inicjatywy wydawniczej. Wyrazam przekonanie, ze opracowana
przez Autoréw i Redaktora monografia sktoni Czytelnikéw do podjecia refleks;i,
a takze wyciagniecia wnioskow, ktore postuza do wzbudzenia wyobrazni i przyczy-
nig si¢ do rozwoju intelektualnego.

Emilia Zuchowska-Kotlarz
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ROZDZIAL 1
MALGORZATA GORKA!
KAROL SOEK?
SABINA JANUSZEK?

DOSKONALENIE SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA
W PRZEDSIEBIORSTWIE

STRESZCZENIE

Celem pracy byta proba kreowania zmian w zarzadzaniu jako$cia z wykorzystaniem
zasad metody 5S na stanowisku pakowania i kompletacji zamowien przedsigbiorstwa
branzy spozywczej, zajmujacego si¢ produkcjg pieczywa i wyrobow cukierniczych.
Dokonano przegladu literatury w zakresie zalozen Lean Management z uwzglednie-
niem metody 5S. Przeprowadzono probe wdrozenia metody 5S w przedsigbiorstwie.
Wprowadzenie tej metody wplyneto na zmniejszenie ilosci reklamacji oraz pomogto
w stworzeniu i utrzymaniu odpowiednio zorganizowanego stanowiska pracy.

Stowa kluczowe: jako$¢, bezpieczenstwo pracy, przedsigbiorstwo produkceyijne,
metody Lean Manufacturing, metoda 5S.

WPROWADZENIE

Zapewnienie najwyzszej jakosci jest jednym z kluczowych zadan przedsigbiorstw.
Ze wzgledu na stale rosngca konkurencje na rynku oraz zwickszajace si¢ wyma-
gania klientéw, przedsigbiorstwa powinny stale dazy¢ do doskonalenia i rozwoju.

1 Matgorzata Gorka, dr inz., Panstwowa Akademia Nauk Stosowanych w Krosnie.
2 Karol Sofek, dr, Instytut Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarki Zywnosciowej w Warszawie.
3 Sabina Januszek, mgr inz., absolwentka Panstwowej Akademii Nauk Stosowanych w Kro$nie.
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Innowacyjnos¢, wprowadzanie nowych technologii produkcji, a takze wdrazanie
i utrzymywanie systemow zapewniajacych jako$¢ moga w znaczny sposob utatwiaé
pozyskiwanienowychklientow orazutrzymaniesignarynku. Swiadomosé zasad zarza-
dzania jakoscig powinna by¢ obecna nie tylko u najwyzszego kierownictwa, ale takze
u kazdego pracownika przedsigbiorstwa. Jedna z kluczowych koncepcji zarzadzania
jakos$cia obecnie jest Lean Management, ktéra ktadzie duzy nacisk na eliminowanie
marnotrawstw. Wedtug koncepcji 5S — jedna z kluczowych metod zarzadzania Lean
Management, utrzymywanie porzadku na stanowisku pracy oraz wypracowanie na-
wyku stalego dbania o czysto$¢ stanowiska moze mie¢ realny wptyw na jakosc fi-
nalnego produktu. Zaangazowanie wszystkich pracownikow we wdrazanie metody
58S sprawia, ze zwigksza si¢ ich §wiadomos¢ na temat porzadku na stanowisku pracy
i jego wptywu na caty etap produkcji. Metoda ta nie wymaga duzych naktadow fi-
nansowych, a korzysci z jej stosowania sg bardzo duze.

1. ZARZADZANIE JAKOSCIA WEDtUG KONCEPCJI
LEAN MANAGEMENT

Obecny rozwoj i dynamika dziatan przedsiebiorstw produkcyjnych jest uzalezniona
od wymagan klientow, ktorzy coraz bardziej zwracajg uwage na jako$¢ otrzymy-
wanych wyrobdw. Aby sprosta¢ oczekiwaniom zwigzanym z lepsza jakoscia wyro-
bow, dostawg produkowanych dobr na czas oraz ich wigkszym bezpieczenstwem,
organizacja musi dazy¢ w ramach zarzadzania do jakosci totalnej. Sprostanie wy-
maganiom narzucanym przez obecnych nabywcoéw wigze si¢ z eliminacjg btedow
poprzez doskonalenie wszystkich proceséw organizacyjnych, systemowych, a takze
ze wzrostem $wiadomosci pracownikow. W celu poprawy doktadnosci w realizo-
wanych dziataniach oraz, co najwazniejsze zwigkszenia konkurencyjnosci na rynku
globalnym wiele przedsiebiorstw decyduje si¢ na wdrozenie koncepcji Lean Mana-
gement, bedacej jedng z najwazniejszych koncepcji zarzadzania operacyjnego®.
Filozofia Lean Management (szczupte zarzadzanie) zapoczatkowana w Japonii
rozwijata si¢ w latach 90. XX wieku w oparciu o system produkcyjny Toyoty (To-
yota Production System — TPS). Lean Management definiowana jest jako koncepcja
zarzadzania skierowana na dzialania zwigzane z optymalizacja procesu, wykorzysty-
waniem zasobow organizacji, a takze z eliminacja marnotrawstwa. Metodologia ta

4 P. Jozwiakowski (2015), Lean Management - jako metoda racjonalnego zarzqdzania produkcjg,
[w:] Zeszyty Naukowe DWSPIT Studia z Nauk Technicznych, nr 43, ss. 33—46.
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ze wzgledu na swoja szybkos¢ i elastycznos$¢ jest najczesciej wykorzystywana pod-
czas zmian w dziataniu przedsigbiorstwa, co nazywane jest w literaturze procesem
restrukturyzacji. Zastosowanie Lean Management w organizacji pozwala osiagnac
samosterujgce mechanizmy zmian i usprawnien, ktore w tatwy naturalny i ciaggly
sposob pomagaja w dostosowaniu si¢ do nowych warunkéw. Szczuple zarzadza-
nie skupia si¢ na stworzeniu nowej kultury zachowan — oszczgdnosci, efektywnosci
dzialan i eliminacji tzw. marnotrawstwa. Marnotrawstwem wedtug tworcy systemu
produkcyjnego Toyoty sa niepotrzebne, powtarzane ruchy, ktore trzeba jak najszyb-
ciej wyeliminowac, a prace podzielil na dodajaca warto$¢ oraz jej niedodajaca’.

W koncepcji Lean Manufacturing usuwanie marnotrawstwa skupia si¢ na sied-
miu obszarach, tj.:

1. Nadmierne wytwarzanie, nadprodukcja — realizacja zbyt duzej ilosci niz po-

trzeba dobr, ustug czy produktow,

2. Nadmierne zapasy — zbyt duze ilosci Srodkéw niezbgdnych do prawidtowe;j
realizacji procesow, np. materiatow lub surowca w procesie produkcji,

3. Bledy i wady jakosciowe — dotycza wyrobow, jak i dokumentacji, dostaw,
informacji,

4. Oczekiwanie — dlugie okresy bezczynnos$ci zaangazowanych zasobow,
np. ludzi, maszyn, czesci, materiatow,

5. Nadmierne przetwarzanie — wykonywanie zbednych czynnosci w realizo-
wanym procesie, np. wielokrotna obrobka, kontrola tego samego elementu
procesu lub wyrobu,

6. Zbegdny transport — zbedne przemieszczanie przedmiotu realizowanych pro-
cesow, np. elementdw, czesci, potwyrobow, wyrobow, dokumentow,

7. Zbegdny ruch — nadmierny ruch zwigzany ze zlg organizacja proceséw i me-
tod pracy®.

Glownym zatozeniem filozofii Lean Management jest odchodzenie od dotych-
czasowych przyzwyczajen zwigzanych z rozwigzywaniem wszelkich trudnosci, tzn.
przechodzenie z podzialu problemoéw na mniejsze czastki na rzecz patrzenia cato-
sciowego. Aby uzyska¢ wszystkie niezbedne efekty pracy, wydajnosci, zaangazowa-
nia pracownikow w teorii dotyczace Lean Management bardzo czesto podkreslane
jest wdrozenie ,,myslenia procesowego”’. Wdrozenie Lean Management wymaga
zmiany podej$cia wszystkich pracownikdw na najnizszym szczeblu, a takze innego

5 E. Plebankiewicz, E. Mitera (2017), Marnotrawstwo na budowie i w produkcji. Acta Sci. Pol.
Architectura, nr 16(2), ss. 69-76.

6 P. Walentynowicz (2013), Uwarunkowania skutecznosci wdrazania Lean Management w przedsie-
biorstwach produkcyjnych w Polsce. Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk.

7 P.Jozwiakowski (2015), Lean Management..., op. cit.
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nastawienia do dzialan najwyzszych w hierarchii kierownictwa firmy. Efektywnos¢
dziatan zwigzanych z wdrozeniem koncepcji Lean Management nigdy nie przyniesie
pozadanych rezultatow, jezeli w ich dziatania nie zostang wlaczeni wszyscy pracow-
nicy oraz kadra zarzadzajaca. Sukces koncepcji szczuptego zarzadzania nie moze
istnie¢ bez wykorzystana kreatywnos$ci pracownikdw, dobrych pomystow, checi do-
skonalenia si¢ czy wiedzy i do§wiadczenia ich podwladnych®.

Przyjecie praktyk zwigzanych z koncepcja szczuptego zarzadzania pozwala
pozby¢ si¢ organizacji tzw. ,,zbednych kilogramoéw”. Istotg ,,wysmuklania” przed-
siebiorstwa jest optymalizacja zarzadzania personelem, zadan dotyczacych zarza-
dzania majatkiem firmy, jak tez skupienie si¢ na ksztattowaniu pozytywnych kon-
taktow z otoczeniem. Filozofia Lean Management zmierza do uzyskania wysokiej
produktywnosci i jakosci produktow, przy maksymalnym usprawnieniu organizacji
i wszelkich procesow pracy’. Lean Management polega na ograniczaniu zasobow
potrzebnych do realizacji proceséw produkcyjnych, np. powierzchni, czasu, ludzi,
narzedzi, sprzgtu, nakladéw inwestycyjnych; dazy do maksymalnego wykorzystania
srodkow organizacji oraz dostosowuje firm¢ do warunkoéw 1 zmian panujacych na
danym rynku.

Zamyst i1 dziatanie koncepcji Lean Management jest inne w porownaniu
do tradycyjnych zatozen produkcji, od ktérych rozni ja niemal wszystko: od usta-
nawiania ciagltego przeptywu zamiast produkcji wielkoseryjnej, poprzez zmierzanie
do radykalnego obnizenia zapasow, a konczac na zaangazowaniu catego personelu
w procesy usprawniajgce funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Tworcy filozofii Lean
Management zaznaczali, ze doskonalenie procesow produkcyjnych oraz wzrost wie-
dzy pracownikow nalezy traktowaé jako dziatania wyst¢pujace tacznie i wspotza-
lezne od siebie.

W tradycyjnym podej$ciu organizacji inaczej patrzono przede wszystkim na
oczekiwania klienta. Twierdzono, ze przedsigbiorstwo ,,wie lepiej” co dla dane-
go klienta jest dobre oraz warto§ciowe. Lean Management ktadzie nacisk przede
wszystkim na zrozumienie i zaznajomienie si¢ z potrzebami stron zainteresowa-
nych oraz ustalenie kwestii dla nich najwazniejszych, $wiadczacych o wartosci
i jakosci danego dobra. Wedlug koncepcji szczuplego zarzadzania osiagniecie

8 M. Kwiatkowski, K. Lorenc, D. Nowicka, H. Prosot, M. Sikora (2016), Lean Management jako
instrument zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstwa, Management Systems in Production
Engineering, nr 1(21), ss. 212-218.

9 J.Janiszewski, K. Siemieniuk (2012), Lean Management jako koncepcja wspomagajqca zarzqdzanie
innowacjami w przedsigbiorstwie, Studia 1 Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania,
nr 30, ss. 49-64.
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pelnej satysfakcji klienta wymaga wykluczenia albo przynajmniej redukcji czyn-
nosci niepotrzebnych w tancuchu wartosci, za ktore klient nie zamierza ptacic¢'®.

Lean Management powinno u§wiadamia¢ i uczy¢, ze wszystkie rzeczy potrzeb-
ne w produkcji powinny znajdowaé si¢ na wlasciwym miejscu i w odpowiednim
czasie. Nalezy skupi¢ si¢ w szczegolnosci na ograniczeniu trzech kwestii, ktore
z jezyka japonskiego okreslane sg jako 3M:

- muda — przestoje, odpady produkcyjne, zbedne ruchy i wszelkiego typu mar-
notrawstwo czasu, zasobow czy ogolnie dziatan nie przynoszacych wartosci
klientowi,

- muri —nadmierne przecigzenie pracownikow, maszyn oraz procesow, bedace
przyczyng przemeczenia ludzi, czgstego psucia si¢ urzadzen i ich przesto-
jow,

- mura — niezgodnos¢ i nieregularno$¢ dziatan, tj. takie zarzadzanie przepty-
wem wszystkich zasobow, by zagwarantowaé regularno$é, brak przestojow,
staty przebieg poszczegdlnych operacji.

Metodologia Lean Management nie jest jednoznacznie sklasyfikowana w do-
stepnej literaturze. Zaprezentowanie podziatu metod i narzedzi Lean Management
jest o tyle trudne, ze kazdy powinien mie¢ charakter otwarty ze wzgledu na dyna-
micznos$¢, rozwojowosc¢ i ciggte doskonalenie nowych rozwigzan w zakresie szczu-
ptego zarzadzania. Do instrumentarium Lean Management zalicza si¢ m.in. Kaizen,
Just in Time, 58, Jidoka, Total Productive Maintenace, Visual Management, SMED,
Kanban i Heijunka!''.

2. CHARAKTERYSTYKA METODY 5S
JAKO GEOWNEGO INSTRUMENTARIUM LEAN

Koncepcja 5S zostata zapoczatkowana przez Japonczykoéw w celu poprawy i ula-
twienia codziennych czynnosci domowych. Obserwacje dotyczace dziatania metody
i jej stale doskonalenie przyniosto sukces Japonczykom, ktorzy po II wojnie Swiato-
wej zaczeli rozpowszechnianie koncepcji 5S na inne kontynenty!'2.

10 M. Wisniewska, E. Konieczynska (2011), Lean Management narzedziem doskonalenia zarzgdzania
szpitalem. Studia 1 Materialy Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania Wiedza, nr 4, ss. 259-267.

11 E. Pawlowski, K. Pawlowski, S. Trzcielinski (2010), Metody i narzedzia Lean Manufacturing, Wyd.
Politechniki Poznanskiej, Poznan.

12 B. Kowalski, E. Styczynska (2015), Optymalizacja procesu produkcji metodg 5S na przyktadzie
firmy x, [w:] Oblicza wspotczesnego zarzadzania z perspektywy studentow, (red.) A. Stankiewicz-
Mrdz, M. Bielecki, Monografie Politechniki £.6dzkiej, £.0dz, ss. 110-123.
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Definicje metody 5S r6znig si¢ w zalezno$ci od ich autorow. Kuczynska-Chatada
(2017)" definiuje 5S jako ciagly proces poprawy Srodowiska pracy, a Lopatowska
(2002)'* opisuje koncepcje 5S jako narzedzie wspomagajace analiz¢ procesow zacho-
dzacych na stanowisku pracy. Inng definicje podaje Poradnik przewodnik do systemow
i narzedzi organizacji i zarzadzania produkcja, ktory twierdzi, ze 5S to system wizual-
nego utrzymania porzadku, czystosci i dobrej organizacji w miejscu pracy'®. Pomimo
tak r6znych definicji, metoda 5S jest dobra praktyka stosowana w Lean Management
(szczupte zarzadzanie), ktorej nadrzednym celem jest utrzymanie porzadku i dobre;j
organizacji w miejscu pracy dla lepszego funkcjonowania procesow.

Wdrozenie metody 5S w przedsigbiorstwach produkcyjnych i firmach ustugo-
wych wiaze si¢ z wieloma korzySciami, tj. nie wymaga duzych naktadoéw pieniez-
nych, zapewnia odpowiednig dostawe gotowych wyrobow, pozwala na elimina-
cje bledow, zapewnia odpowiednig jako§¢ produktéw, zapobiega marnotrawstwu,
zwigksza bezpieczenstwo pracy, czysto$¢ stanowisk roboczych oraz prowadzi
do zwigkszenia produktywnosci pracownikéw. Metoda 5S jest uwazana jako jeden
z najwazniejszych sktadnikow dobrego zarzadzania przedsiebiorstwem, produkcja,
zasobami ludzkimi i jako$cig'®. Wazna kwestig podczas wprowadzania koncepcji
jest zaangazowanie 0sob zarzadzajacych firma. Ich praca w trakcie realizacji dzia-
fan powinna by¢ widoczna i zauwazalna dla pracownikow, ktorzy dzieki motywacji
najwyzszego szczebla organizacji tez beda zaangazowani. Kluczowym jest rowniez
by wszyscy pracownicy zrozumieli istote i idee nowych zmian w firmie, a co naj-
wazniejsze to wlasnie oni powinni mie¢ najwicksza rolg w budowaniu nowych przy-
zwyczajen wynikajacych z zasad metody 5S. Koncepcja 5S w zarzadzaniu Lean Ma-
nagement stanowi korzen i podstawg do wdrazania wszystkich pozostatych metod
i narzedzi szczuptego zarzadzania, dlatego tak wazne jest prawidlowe i poprawne
wprowadzenie jej zasad'’.

Nazwa 58 jest skrotem od pieciu stow pochodzacych z jezyka japonskiego, kto-
re opisuja pie¢ wystepujacych po sobie etapow. Kazde ze stow rozpoczyna sig od li-

13 M. Kuczynska-Chatada (2017), Proces wdrozenia metody 5S w przedsiebiorstwie produkcyjnym,
[w:] Innowacje w Zarzadzaniu i Inzynierii Produkcji, nr 3, ss. 134-142.

14 J. Lopatowska (2002), Metoda 5S jako narzedzie modelowania proceséw na stanowisku pracy,
[w:] Inzynieria systemow zarzadzania, (red.) Zawadzka L., Wyd. Politechniki Gdanskiej, Gdansk,
ss. 125-131.

15 M. Matysek, J. Orda, U. Rutkowska, A. Zelasko (2014), Zarzqdzanie stanowiskiem pracy — 58,
[w:] Poradnik ,,Przewodnik do systemow i narzgdzi organizacji i zarzadzania produkcja”, Lodzkie
Centrum Doskonalenia Nauczycieli i Ksztalcenia Praktycznego, 1.6dz, ss. 10-19.

16 M. Gundlach (2009), Praktyki 5S jako pierwszy krok do wdrozenia produkcji odchudzonej
w przedsigbiorstwie produkcyjnym — rozwinigcie teorii 6s, [w:] Zeszyty Naukowe Politechniki
Lodzkiej, Lodz, nr 1064, ss. 19—40.

17 B. Kowalski, E. Styczynska (2015), Optymalizacja procesu ..., op. cit.
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tery ,,s”, tj. seiri, seiton, seiso, seiketsu, shitsuke. Nazwy tych pigciu krokdéw okazaty
si¢ bardzo uniwersalne, co spowodowato, ze w wielu krajach na catym $wiecie moz-
na znalez¢ ich odpowiedniki. W jezyku polskim mozna je thumaczy¢ jako: selekcja,
systematyka, sprzatanie, standaryzacja i samodyscyplina. Podczas wdrazania meto-
dy nie mozna poming¢ zadnego z etapow. Kazdy z tych pieciu filarow 5S charaktery-
zuje si¢ innym czasem realizacji zadan, innymi dziataniami oraz trudnosciag wykona-
nia. Pierwsze trzy kroki metody zaleza w duzej mierze od oséb odpowiedzialnych za
wdrozenie 58S, a takze stuzg do poprawy srodowiska pracy, ergonomii oraz czystosci
na stanowiskach. Dwa ostatnie etapy stuza do utrzymania wypracowanych dziatan
oraz sg uzaleznione od pracownikow, ich podejécia i zaangazowania'®.

W metodzie 5S kazdy z pigciu filar6w mozna scharakteryzowac¢ nastepujaco:

o Selekcja — inaczej sortowanie — polega na ogledzinach danego miejsca pra-
cy oraz zlokalizowaniu rzeczy (narzedzi, maszyn, urzadzen, dokumentow,
rzeczy osobistych pracownikow) potrzebnych podczas wykonywania obo-
wigzkéw oraz takich przedmiotdw, ktore sa zbedne w miejscu pracy i tylko
przeszkadzaja lub utrudniaja prace. Etap selekcji jest waznym krokiem, po-
niewaz uczy pracownikow eliminowac¢ przyzwyczajenia zwigzane z niepo-
trzebnym trzymaniem rzeczy, bo kiedy$ mogg si¢ przydaé. Sortowanie eli-
minuje odpady, zuzyte, niesprawne i ztamane narzgdzia, wyroby niezgodne,
przedawnione i niepotrzebne dokumenty, resztki surowca. Wszystkie niepo-
trzebne przedmioty mozna przekaza¢ innemu dziatowi firmy, odsprzedac,
wymieni¢ lub po prostu wyrzuci¢. Pierwszy etap metody 5S pozwala uzy-
ska¢ czyste i przejrzyste miejsce pracy, skraca czas poszukiwan przedmio-
tow oraz zwigksza skuteczno$¢ wykonywanych dziatan. Popularng zasada
podczas wdrazania sortowania jest stosowanie czerwonych etykiet. Polega
to na zastanowieniu si¢ czy dana rzecz jest potrzebna w miejscu pracy, czy
nie. Podczas watpliwosci na dang rzecz nalezy przyklei¢ czerwong kartke
1 odstawi¢ na wczesniej przygotowane miejsce, tzw. czerwony magazyn, kto-
ry petni funkcje ,,poczekalni” dla przedmiotow aktualnie niepotrzebnych®.

e Systematyka — jest to drugi krok metody 58S, ktorego celem jest takie utoze-
nie wszystkich przedmiotow potrzebnych do stosowania podczas pracy, aby

18 K. Baranowska, A. Pieloch (2019), 5S- praktyczne zastosowanie metody Lean Manufacturing,
[w:] Nauka, Badania i Doniesienia Naukowe, (red.) T. Wysoczanski, Idea Knowledge Future,
Swiebodzice, ss. 18-28.

19 F. Mroczko (2012), Zarzgdzanie jakoscig, Wyd. Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania
i Przedsigbiorczosci, Gliwice.

20 M. Matysek, J. Orda, U. Rutkowska, A. Zelasko (2014), Zarzqdzanie stanowiskiem ..., op. cit.
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ich pobieranie i odktadanie na miejsce byto latwe, proste i wygodne dla pra-
cownikow. Po pierwszym kroku na stanowisku powinny zosta¢ tylko przed-
mioty potrzebne dla realizacji procesow, ktérym podczas systematyki nalezy
przypisa¢ odpowiednie i stale miejsce. Systematyka ma na celu eliminacjg
czestego poszukiwania przedmiotoéw, ktora zajmuje czas. Jak podaje litera-
tura, znalezienie przedmiotu potrzebnego do wykonania danej czynnosci nie
powinno zajmowac dhuzej niz 30 sekund?'. Istotng kwestig przy systematyce
jest oznaczanie miejsc przechowywania przedmiotoéw. Mozna robi¢ to na
wiele sposobdw, np.: wycinanie miejsc na narzedzia w gabce wypetniaja-
cej szuflade, zastosowanie tablicy cieni, zastosowanie tasm przemystowych
do oznaczania powierzchni, na ktérej ma znalez¢ si¢ okre§lona maszyna czy
szafka. Oznaczy¢ rowniez nalezy wszystkie pojemniki, miejsce ich skta-
dowania oraz oznaczy¢, co w kazdym si¢ znajduje. Aby uzyska¢ zorgani-
zowane miejsce pracy w ramach drugiego filaru 5S osoby, odpowiedzialne
za wdrozenie powinny postarac si¢ o to, aby stanowiska pracy, na ktérych
wykonuje si¢ te same czynnosci powinny wyglada¢ bardzo podobnie®.

Jest to istotne z punktu widzenia czasu pracy tego samego pracownika na
r6znych stanowiskach. Systematyka jest elementem zarzadzania wizualnego, ponie-
waz dzieki zastosowaniu oznaczen wida¢, czy posiadamy odpowiednie wyposaze-
nie (np. narzedzia), odpowiednig ilos¢ materiatdéw (np. dang srube). Wyznaczenie
powierzchni pozwala na szybkie zauwazenie np. nadprodukcji (na polu odktadczym
przeznaczonym dla jednej palety znajduja si¢ dwie sztuki). Systematyka pozwala
,»na pierwszy rzut oka” zauwazy¢ niezgodno$¢ w procesie®.

e Sprzatanie — jest trzecim etapem podczas zasad wrazania metody 5S
w przedsiebiorstwie 1 zazwyczaj sklada si¢ z dwoch krokow. Pierwszy
polega na fizycznym usunieciu wszystkiego brudu, pytu i zanieczyszczen
ze stanowiska pracy oraz jezeli to konieczne na odmalowaniu i odnowieniu
powierzchni roboczej*. Wszystkie maszyny, narzedzia i inne przedmioty
powinny by¢ regularnie i doktadnie czyszczone. Dbalo$¢ o przestrzeganie

21 B. Kowalski, E. Styczynska (2015), Optymalizacja procesu ..., op. cit.

22 A. Jedrzejak, A. Mazur, M. Piotrowska (2014), Praktyczne aspekty wdrazania metody 58, [w:] Ze-
szyty Naukowe Politechniki Poznanskiej, Poznan, nr 62, ss. 61-69.

23 M. Olejarczyk, M. Rosienkiewicz (2014), Implementacja narzedzia 5s w warunkach przemystu
wydobywczego, Polskie Towarzystwo Zarzadzania Produkcja.

24 A. Jamroz, A. Pleskacz (2018), Zastosowanie metody 5S do poprawy organizacji miejsca pracy
w wybranej firmie produkcyjnej, [w:] Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Ekonomi i Informatyki
w Krakowie, (red.) H. Gurgul, Wyd. Naukowe Wyzszej Szkoty Ekonomii i Informatyki w Krakowie,
Krakow, ss. 135-161.
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zasad sprzatania bedzie przyczyniala si¢ do wykrywania usterek zwigzanych
z uszczerbieniem, brakiem lub zlamaniem jakiegokolwiek przedmiotu. Je-
$li to mozliwe na tym etapie odbywa si¢ rOwniez naprawa czy odrestau-
rowanie wszystkich przedmiotéw, poniewaz uszkodzenia pozostawione
bez kontroli lub naprawy moga by¢ zrédlem awarii sprzetu, zagrozeniem
dla pracownikow oraz strat w produkcji®®. Drugi etap powinien uswiada-
mia¢ pracownikom istote regularnych porzadkdéw na stanowisku roboczym.
Dostepna literatura nie podaje doktadnych odstepéw czasowych na realiza-
cje sprzatania. Czestotliwo$¢ sprzatania zalezy od danego przedsigbiorstwa
i branzy, w ktorej dziata. Uznaje si¢, ze porzadki powinny by¢ wykonywane
po zakonczonej pracy, po zakonczonej zmianie. Trzeci filar metody 5S po-
winien sta¢ si¢ czes$cig pracy, a nie powinien by¢ wykonywany tylko wtedy
kiedy wymaga tego sytuacja, np. podczas kontroli lub na potrzeby zebra-
nia. Wdrozenie sprzatania jako nowego obowiazku dla pracownikow moze
peti¢ element kontroli. W czasie mycia lub czyszczenia stanowiska pracy
mozna zaobserwowac: wycieki, uszkodzenia lub miejsca, w ktdorych moga
si¢ one zdarzy¢. Dla osiagniecia dobrych praktyk sprzatania organizacja po-
winna zastosowa¢ wszelkiego rodzaju standardy czyszczenia i kontroli lub
grafiki sprzatania®.

e Standaryzacja—czwarty filar metody 5S mana celu utrzymanie wszystkich
standardow wypracowanych podczas wdrazania trzech pierwszych krokoéw
(selekcji, systematyki, sprzatania) przez kazda osobe pracujaca na danym
stanowisku. Dla wigkszosci pracownikéw nowy charakter wykonywanej
pracy jest bardzo czgsto utrudnieniem, dlatego na etapie standaryzacji opra-
cowuje sie dokumenty wspierajace trzy pierwsze kroki metody 5S*”. Dotyczy
to opracowywania procedur i standardow okreslajacych przebieg procesow.
Wszystkie powstajace dokumenty powinny by¢ zrozumiate, a takze czytel-
ne dla pracownikéw, poniewaz ich niezrozumienie moze negatywnie wply-
wac na wykonywang prace. W trakcie tworzenia potrzebnych dokumentow
powinni uczestniczy¢ pracownicy z danego stanowiska pracy w celu
podjecia proby zaangazowania wszystkich oséb w nowe przedsiewzigcia.
Czystos¢ i porzadek na stanowisku pracy bez wyraznie i jasno okreslonych

25 F. Mroczko (2012), Zarzgdzanie jakoscig, Wydanie Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania
i Przedsigbiorczosci, Gliwice.

26 B. Kowalski, E. Styczynska (2015), Optymalizacja procesu ..., op. cit.

27 D. Zimon (2013), Zarzqdzanie jakoscig w logistyce, Wyd. CeDeWu, Warszawa, ss. 104—115.
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standardow nie moze przynosi¢ okreslonych celow, a wykonywana praca
nie jest do konca wiarygodna?.

e Samodyscyplina — wdrozenie oraz sukces pigtego filaru metody 5S w znacz-
nym stopniu jest uzalezniony od pracownikéw. Zatrudnione osoby musza
rozumie¢ potrzebe stosowania opracowanych dokumentéw i utrzymywania
czystych i usystematyzowanych miejsc pracy. Odejscie od starych przyzwy-
czajen i upodoban wymaga wiele wysitku fizycznego, ale rowniez, co bardzo
wazne, zmiany sposobumysleniaiinnego patrzenianasprawy jakosci. Pomoca
w procesie samodyscypliny moze by¢ system prezentacji dokonan najcze-
$ciej metodg zarzadzania wizualnego, np. zdjecia stanowiska przed wpro-
wadzaniem 1 po wdrozeniu metody czy wykresy osiggnie¢ dotyczacych np.
wydajnos$ci. Zacheci to pracownikow do stosowania zasad 5S, a nawet moze
spowodowac¢ chec rozwoju poprzez uczestnictwo w szkoleniach czy wiacza-
nie si¢ do prac udoskonalajgcych®.

3. CEL | ZAKRES BADAN

Celem badan bylo doskonalenie zmian w zarzadzaniu jakos$cia w przedsigbiorstwie,
doktadniej proba kreowania zmian w zarzadzaniu jako$cig z wykorzystaniem za-
sad metody 5S na stanowisku pakowania i kompletacji zamowien przedsiebiorstwa
branzy spozywczej, zajmujacego si¢ produkcja pieczywa i wyroboéw cukierniczych.

Zakres pracy obejmuje przeglad piSmiennictwa naukowego, w ktorym zebra-
no najistotniejsze zagadnienia zwigzane z optymalizacjg proceséw produkcyjnych
z wykorzystaniem narzedzi Lean Management w doskonaleniu tych procesow, ana-
lize przedsigbiorstwa z uwzglednieniem systemow jakosci wdrozonych w zaktadzie,
opracowanie propozycji zmian w zarzadzaniu jakoscig poprzez wdrozenie zasad
metody doskonalenia jakosci 5S, zastosowanie metody 5S w przedsigbiorstwie na
wybranych stanowiskach oraz dokonanie analiz uzyskanych wynikow.

28 K. Baranowska, A. Pieloch (2019), 5S- praktyczne zastosowanie metody Lean Manufacturing,
[w:] Nauka, Badania i Doniesienia Naukowe, (red.) Wysoczanski T., Idea Knowledge Future,
Swiebodzice, ss. 18-28.

29 K. Czajkowska (2017), 58 jako metoda budowania przewagi konkurencyjnej, Journal of Modern
Management Process, nr 2, ss. 27-35.
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4. MATERIAL | METODY BADAN

Materiat badawczy stanowily procedury, dokumentacja, a takze analiza wynikow
badan przedsigbiorstwa. Obiektem badan byto przedsigbiorstwo z branzy spozyw-
czej zajmujace si¢ produkcja pieczywa, zlokalizowane na terenie wojewodztwa pod-
karpackiego. Badania zostaty przeprowadzone w okresie od lutego do kwietnia 2020
roku. Praca ma charakter wdrozeniowy. Na stanowisku pakowania i kompletowania
zamowien wdrozono metode 5S, jako nowy kierunek w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem, a takze inne usprawnienia na stanowiskach pracy.

Pierwszym etapem badan byto wyznaczenie zespotu do spraw wdrozeniowych
i ustalenie harmonogramu dziatan. Nastepny etap to przeprowadzanie analizy SWOT
przedsiebiorstwa, a takze stanowisk pracy, ilosci reklamacji, rozmowy z pracownika-
mi oraz doktadna obserwacja wykonywanej pracy na wszystkich stanowiskach pracy.
Przeprowadzono takze szkolenie pracownikdéw na temat metod zarzadzania jakoscia
znaciskiemnametode 5S, przedstawiono mozliwe korzysci z jej wdrozenia. Kolejnym
etapem byt doktadny przeglad stanowisk pracy, wykonanie fotografii w celu p6zniej-
szej doktadnej analizy organizacji stanowisk pracy. Po doglgbnej analizie problemow
przedsigbiorstwa, a takze fotografii i rozmowach z pracownikami podj¢to dziatania
majgce na celu usprawnienie stanowisk pracy. Sporzadzono procedury, formularze,
a takze ilustracje majgce na celu utrzymanie wdrozonych standardow i pomoc pra-
cownikom w ich utrzymaniu.

5. PROPONOWANE KIERUNKI ZMIAN W ZARZADZANIU JAKOSCIA
W BADANYM PRZEDSIEBIORSTWIE

W celu zlokalizowania problemoéw w zarzadzaniu przedsigbiorstwem przystgpiono
do obserwacji tego, jak wykonywane sg zadania na wszystkich stanowiskach pracy.
Jako osobg odpowiedzialng ustanowiono kierownika zaktadu. Jego zadania polega-
ly na obserwacji, mierzeniu czasu pracownikom, ktorzy wykonuja swoje zadania.
Kierownik mial do dyspozycji notes, w ktorym notowat wszystkie spostrzezenia,
a takze aparat fotograficzny stuzacy do robienia zdje¢ stanowisk pracy i ich organi-
zacji. Czas obserwacji to 2 dni robocze (po 4 godziny dziennie) na kazde stanowisko
pracy wchodzace w sktad produkcji, tj. przygotowanie ciasta i wypiek, pakowanie
i kompletacja zamowien.



24 Czesc 1

W trakcie obserwacji zwrdocono takze uwage na bardzo wysoka liczbe reklama-
cji. Przygotowano specjalny formularz stuzacy do monitorowania ilo$ci oraz powo-
du reklamacji.

Po zakonczeniu obserwacji zorganizowano spotkanie ze wszystkimi pracowni-
kami i przedstawiono na nim doktadne wnioski oraz efekty obserwacji.

Na stanowisku przygotowania i wypieku zaobserwowano nastepujace problemy:

e brak porzadku na miejscu pracy,

e 7l organizacje¢ stanowiska pracy (pracownicy bardzo czesto musieli szukac
podstawowych narzedzi 1 przyborow, poniewaz nie miaty one swojego okre-
slonego miejsca, gdzie maja by¢ odkladane i sktadowane) — marnowanie
czasu na szukanie narzgdzi powodowato opdznienia, nie dodawato wartosci
dodanej do pracy,

e problemy z odpowiednim stopniem wypieczenia chleba — chleby za kazdym
razem mialy inny stopien wypieczenia, nie bylo to znormalizowane,

e opodznienia w pracy, ktore wptywaly na pdzniejsze opoOznienia zwigzane
z pakowaniem i transportem pieczywa.

Na stanowisku pakowania i kompletacji zamowien zostaty zaobserwowane nastepu-
jace problemy:

v" bardzo duzy rozrzut czasowy kompletacji zamowien (r6znice siggajace na-
wet powyzej 40 minut) - powodowato to duze opdznienia w pozniejszych
dostawach do klientow, a takze oczekiwanie kierowcow,

v’ przestarzate urzgdzenia — czesto zacinajaca sie krajalnica do chlebéw oraz
metkownica — czasami powodowato to dodatkowe opdznienia.

v’ zla organizacja magazynu wyroboéw gotowych — produkty byly zlokali-
zowane w dwoch pomieszczeniach, bez doktadnego usystematyzowania,
w ktérym pomieszczeniu co si¢ znajduje — osoba pakujaca tracita bardzo
duzo czasu na zlokalizowanie miejsca sktadowania danego asortymentu oraz
musiata przej$¢ bardzo duza odleglos¢ w ciggu zmiany ze wzgledu na roz-
mieszczenie gotowych wypiekow w dwoch halach.

v" produkty uktadane losowo na wdzkach i regatach do ich sktadowania — kaz-
dego dnia osoby zajmujace si¢ wypiekiem pieczywa po wyjeciu ich z pieca
odktadali je na inne miejsca — duza strata czasu na zorientowanie si¢ gdzie,
jaki produkt jest sktadowany.
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v' male wymiary pomieszczen do kompletacji zamowien — brak swobodnego
dostepu do regatow, ktore trzeba obracac, aby pobra¢ dany produkt, co gene-
ruje straty czasu.

Przedsiebiorstwo nie prowadzito analizy ilosci oraz powodow reklamacii,
stwierdzono jednak, ze moze mie¢ to kluczowa warto$¢ w ocenie i optymalizacji
procesow w przedsigbiorstwie. Reklamacje generowaly wysokie koszty oraz po-
wodowaly spadek zaufania klientow. Aby moc monitorowaé przyczyny oraz ilosci
wptywajacych reklamacji opracowano formularz do ich gromadzenia. Monitorowa-
nie reklamacji oraz ich powodow zajeto 25 dni roboczych, kazdego dnia wpisywano
ilosci oraz powody reklamacji. Przyjeto zasade, ze kazdy dzien wpisywano do no-
wego formularza. Reklamacje wptywaty telefoniczne oraz byty przekazywane przez
kierowcoéw rozwozacych pieczywo. Formularze magazynowano w segregatorze
i analizowano poczatkowo raz w tygodniu, a po uptywie pierwszego miesigca ob-
serwacji raz na dwa tygodnie. Formularz do monitorowania reklamacji zostat wpro-
wadzony na state. Obecnie monitorowanie ilo$ci i powodow reklamacji odbywa si¢
raz w miesiacu.

Najczesciej zgtaszang reklamacja (nawet kilka razy dziennie) byty braki w ilo-
Sciach sztuk danych produktow. Osoba pakujgca przez przeoczenie lub brak dostep-
nosci danego rodzaju pieczywa w magazynie produktow gotowych nie dodawata go
do kosza z zamoéwieniem dla danego klienta. Jezeli byta taka mozliwo$¢ — produkty
dowozono do klienta, co generowato dodatkowe koszty, natomiast jezeli dowoz nie
byt mozliwy produkty zostawaty na stanie piekarni i powodowaty straty. Braki da-
nego rodzaju asortymentu wynikaty z blednej informacji przekazanej od kierownika
piekarni do kierownika zmiany piekarzy. Na skutek btedu w obliczeniach zamowio-
nych sztuk produktéw i sumowaniu z tymi, ktérych nie dostarczono dnia poprzedza-
jacego, wystepowaly braki w ilosci wyprodukowanego pieczywa dnia nast¢pnego,
co tylko zwigkszato ten problem.

Drugim najcze$ciej wystepujacym powodem reklamacji byta nieodpowiednia
forma pieczywa — klient zamawial pieczywo niekrojone, a otrzymywal krojone
i odwrotnie. Ustalono, ze ten problem wynikat z braku zamieszczenia informacji na
dokumencie WZ. Osoba kompletujgca zamoéwienie do dyspozycji miata dokument
WZ, na ktérym nie byly zamieszczone informacje o tym, czy dane pieczywo ma by¢
pokrojone, czy tez nie, bazowano jedynie na pamiegci pracownika i doswiadczeniu,
ktory klient, jaki rodzaj pieczywa preferuje. Jezeli nastapita zmiana najczesciej po-
petiano btad i dostarczano nieodpowiednig forme pieczywa — to takze generowato
zwrot, ktory wigzal sie z kosztami.



26 Czesc 1

Na trzecim miejscu znajdpwat si¢ problem opdznionych dostaw. Dostawy pie-
czywa odbywaty sie planowo od okoto 5 rano - najdalsze trasy, p6zniej kierowcy wra-
cali i zabierali nastepne skompletowane zamowienia — jezeli nastgpowato opdznienie
na stanowisku pakowania, to cata dostawa opozniata si¢. Opoznienie dostaw zalezato
takze od czynnikow niezaleznych od procesu pakowania—awarii pojazdow, utrudnien
w ruchu, natomiast byty to przypadki bardzo rzadko wystepujace.

Ostatnie trzy miejsca to reklamacje, ktore byty skutkiem bledéw na etapie pro-
dukcji — nicodpowiednia obrobka ciasta, zbyt krotki lub zbyt dtugi czas pieczenia
skutkujacy niedopieczeniem lub przypaleniem pieczywa — najwigkszy udziat w re-
klamacjach, rzadziej reklamacja dotyczyta zakalca, a najrzadziej braku soli w pie-
czywie — tylko losowe przypadki.

6. ANALIZA SWOT PRZEDSIEBIORSTWA

Przeprowadzono analize¢ SWOT (p. tab. 1) stanu przedsigbiorstwa na podstawie bu-
rzy mozgoéw podczas spotkania pracownikow i przedstawiciela najwyzszego kie-
rownictwa. Najwazniejszymi mocnymi stronami sg rozpoznawalno$¢ marki oraz
wieloletnie doswiadczenie w branzy — przedsigbiorstwo i jego produkty sg znane
w okolicy. Zaktad posiada duzg powierzchni¢ — co daje mozliwo$¢ rozbudowy,
a takze zmian w ustawieniach stanowisk pracy. Dobra lokalizacja — przy drodze
wojewodzkiej sprawia, ze klienci indywidualni w tatwy sposob moga dotrzeé
do zaktadu i zakupi¢ pieczywo, a takze nie ma wigkszych utrudnien w transporcie
produktéw. Kolejna mocna strong jest wysoka jako$¢ produkowanego pieczywa,
a takze fakt, ze w zaktadzie nie sg uzywane polepszacze — obecnie mozna zaobserwo-
wac zwigkszenie §wiadomosci klientow, a takze wigkszy nacisk na wybor produk-
tow spozywczych jak najbardziej naturalnych i tym samym zdrowszych. Mala rota-
cja pracownikow, a takze wieloletnie do§wiadczenie kadry pracowniczej sprawiaja,
ze zespOl pracownikow jest zgrany, co powoduje dobra atmosferg pracy — czynnik
niezwykle istotny dla efektywnosci oraz checi pracy.

Ilos¢ stabych stron jest niestety wieksza niz tych mocnych. Jako jedna z naj-
wazniejszych stabych stron pracownicy wskazywali mocno zuzyty sprzet oraz wy-
eksploatowane maszyny, co w bardzo duzym stopniu utrudnia im prace, a takze zlg
organizacje¢ stanowisk pracy, ktora powoduje op6znienia i marnowanie duzych ilosci
czasu. Duza ilo$¢ reklamacji przyczynia si¢ do zwrotow produktoéw i generuje duze
straty finansowe przedsigbiorstwa. Pracownicy stwierdzili takze, ze batagan na sta-
nowiskach pracy jest ucigzliwy i nalezy podja¢ kroki, aby wprowadzi¢ i utrzymywac
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porzadek na nich. Maty rozwdj oraz mata innowacyjno$¢ sa skutkiem braku nakta-
dow finansowych na rozwdj. Pracownicy zasugerowali przedstawicielowi najwyz-
szego kierownictwa, ze powinno to si¢ zmieni¢. Czgste braki produktow to takze
czynnik generujacy straty. Wadliwe oprogramowanie informatyczne do tworzenia
faktur powoduje czeste awarie i zabiera bardzo duzo czasu, dodatkowo zuzyte wy-
posazenie biura — szczegdlnie drukarka, ktora takze czgsto ulega awariom powoduje
paraliz stanowiska pracy.

Tabela 1. Analiza SWOT przedsiebiorstwa

Mocne strony

Stabe strony

- rozpoznawalna marka

- duza powierzchnia zaktadu

- wieloletnie doswiadczenie w branzy
- doswiadczona kadra pracownicza

- niskie koszty produkcji

- mata rotacja pracownikow

- zgrany zespot pracownikow

- duza liczba statych klientow

- produkcja pieczywa bez polepszaczy
- wysoka jakos$¢ pieczywa

- bardzo dobra lokalizacja

- wspolpraca z lokalnymi dostawcami

- mocno wyeksploatowane maszyny

- stare, awaryjne pojazdy firmowe

- wysokie ceny produktow

- duza liczba reklamacji

- zta organizacja stanowisk pracy

- brak porzadku na stanowiskach pracy

- czgste braki produktow

- mata ilo$¢ nowych klientow

- maly rozwoj

- mata innowacyjno$¢

- brak nowych produktow

- brak naktadow finansowych na rozwoj

- wadliwe oprogramowanie informatyczne
do tworzenia faktur

- zuzyte wyposazenie biura (telefon, drukarka)

Szanse

Zagrozenia

- mozliwo$¢ rozszerzenia dziatalnosci
o nowe produkty, rodzaje pieczywa

- zwigkszanie zapotrzebowania na
naturalne pieczywo

- mozliwo$¢ pozyskania nowych
klientow

- wzrost sprzedazy pieczywa

- tansze produkty konkurencji

- wysokie koszty zatrudnienia
wykwalifikowanych technologow

- zmiana upodoban klientéw

- rosngce wymagania klientow

- rosngce ceny wykorzystywanych surowcow

- duza konkurencja na lokalnym rynku

Zrédto: opracowanie wilasne

Jako najwazniejsze szanse wskazano mozliwos¢ rozszerzenia dzialalnos$ci
o nowe produkty, a co za tym idzie mozliwos$¢ pozyskania nowych grup klientow.
Moda na rynku pieczywa coraz bardziej ktadzie nacisk na naturalnos¢. Ze wzgledu
na rodzaj produkowanego pieczywa istnieje szansa zwigkszenia jego sprzedazy.

Wyodrebniono nastepujace zagrozenia: konkurencja, ktorej produkty sa tansze,
a takze obecnos¢ duzej ilosci zaktadow o takim samym lub podobnym profilu dzia-
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falnos$ci. Rosnace ceny surowcoéw zwiekszaja koszty produkcji oraz w bezposredni
sposob oddziatuja na ceny produktu ostatecznego. Koszt zatrudnienia wykwalifiko-
wanych technologow jest wysoki i moze to powodowac barier¢ w opracowywaniu
receptur nowych produktéw oraz wprowadzaniu nowych wypiekow.

7. WPROWADZENIE ZASAD METODY 55 NA STANOWISKU
PAKOWANIA ORAZ KOMPLEMENTACJI ZAMOWIEN

Po doglebnej analizie stanu przedsiebiorstwa, obserwacjach wykonywanej pracy na
stanowiskach, analizie SWOT i analizie reklamacji stwierdzono, ze najwigksze straty
czasu oraz finansowe wystepuja na stanowisku pakowania i kompletacji zamowien.
Ten proces miat najwigkszy udzial w ilosci oraz rodzaju reklamacji. Stwierdzono,
ze najlepszym rozwigzaniem bg¢dzie wprowadzenie listy zamowien, ktora bedzie au-
tomatycznie tworzona w programie komputerowym. Pracownik zajmujacy sie kom-
pletowaniem zamowienia bedzie mogt zaznacza¢ w specjalnie wyznaczonym miej-
scu fakt, czy dany artykut jest juz zapakowany, czy nie. Dodatkowo wprowadzono
usprawnienie zwigzane z zaznaczeniem, czy dane chleby majg by¢ pokrojone, czy
tez nie — symbol (K) obok nazwy asortymentu.

Zdecydowano si¢ takze na unormowanie systemu odktadania gotowych wypie-
koéw na regaly, poprzez wyznaczenie statych miejsc sktadowania za pomocg lamino-
wanych etykiet przyklejanych na regaty. Wyznaczono miejsca na wszystkie rodzaje
produkowanego pieczywa. State umieszczanie produktow w tym samym miejscu na
regatach powinno spowodowac¢ nawyk u pracownika pakujacego, ktory bedzie do-
ktadnie wiedziat, gdzie znajduje si¢ dany asortyment i nie tracit kazdorazowo czasu
na jego wyszukiwanie.

Ze wzgledu na sygnalizowany problem braku porzadku na stanowiskach pra-
cy zdecydowano si¢ na wprowadzenie metody 5S. Na poczatku ustalono cel, jaki
przedsigbiorstwo chce osiagna¢ poprzez wdrozenie tej metody. Wskazano gtownie
zwigkszenie powierzchni uzytkowej hali, zwigkszenie tatwosci w wyszukiwaniu
produktéw, a takze pozbycie si¢ przedmiotdw, ktore zabieraja miejsce i przeszka-
dzaja w wykonywaniu pracy. Drugim etapem byt wybor obszarow przedsiebiorstwa,
gdzie zostang zastosowane zatozenia metody 5S. Wybrano stanowisko pakowania
1 kompletacji zaméwien, jako to, ktdre najbardziej potrzebuje zmian. Kolejnym
etapem bylo powolanie zespotu pracownikow do spraw wprowadzenia metody.
Uznano, ze najlepiej bedzie, aby w tym etapie prac brali udziat wszyscy pracow-
nicy przedsicbiorstwa. Powotano grupe do spraw wdrozeniowych sktadajaca sig¢
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z przedstawiciela najwyzszego kierownictwa, kierownika, studentki oraz dwoéch
pracownikow produkcyjnych. Nastepnym etapem bylo przeprowadzenie szkolenia
pracownikéw w celu zapoznania ich z zatozeniami metody 5S, celami, jakie przed-
sigbiorstwo chce osiggnac. Duza uwage poswigcono zaletom utrzymania porzadku
na stanowiskach pracy i jego wptywu na jako$¢ oraz op6zniania w pracy. Opraco-
wano takze harmonogram wdrazania usprawnien w przedsigbiorstwie i wyznaczono
osobg odpowiedzialng za kontrolg postepéw we wdrazaniu — kierownika. Biorgc
pod uwagg analiz¢ fotografii stanowiska pakowania i kompletacji zaméowien podjeto
decyzje, ze najwazniejszymi zadaniami do wykonania sa:

» uporzadkowanie stanowiska krojenia chleba — sprzatanie blatu z okruchow
przynajmniej raz w ciagu godziny,

» segregacja i uporzadkowanie workow foliowych na chleby,

» usuniecie niepotrzebnych narzedzi znajdujacych si¢ obok krajalnicy,

» nieskltadowanie pieczywa na blacie przeznaczonym do pakowania, tylko
uktadanie ich w koszach i transportowanie na odpowiednie, wczesniej wy-
znaczone miejsca na regatach.

Kolejnym etapem byto wyznaczenie miejsc sktadowania przedmiotow stuza-
cych do pakowania, ktore wczesniej znajdowaty si¢ w réznych czesciach hali i od-
najdywanie ich zajmowalo duzo czasu. Uporzadkowano jeden regal i zaplanowano,
ze na nim beda odktadane wszystkie te przedmioty. Miejsca zostaty podpisane tak
samo, jak w przypadku regalow na chleby. Wskazano takze miejsce przechowywa-
nia fopat do wyjmowania chlebow z pieca — oparte o $cian¢ obok pieca. Nastgpnie
wdrozono etap sprzatania — poinstruowano pracownikow, ze stanowisko pracy ma
by¢ sprzatane pod koniec zmiany, tak aby nastgpni pracownicy zastali uprzatnig-
te stanowisko i nie mieli problemu z odnajdywaniem podstawowych przedmiotow.
Stworzono harmonogramy sprzatania i okreslono, ktére miejsca i w jakiej czgsto-
tliwo$ci majg by¢ sprzatane. Pracownicy zostali zobligowani do stworzenia grafiku
sprzatania, ktory musial zawierac:

» datg i godzing,

» imi¢ i nazwisko osoby odpowiedzialnej za sprzatnigcie stanowiska,

» wykonane czynnosci,

» podpis osoby odpowiedzialnej za sprzatniecie,

» podpis osoby odpowiedzialnej za kontrolg stanowiska.

Dokonywano kontroli sposobu utrzymania przyjetych zasad porzadku i orga-
nizacji w przedsigbiorstwie. Poczatkowo kierownik kontrolowat stanowiska pracy
codziennie, raz w ciggu trwania zmiany i po zakonczeniu zmiany. Po miesigcu kon-
trole odbywaly sie raz w tygodniu. Z biegiem czasu pracownicy przyzwyczaili si¢
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do nowych standardow czystosci oraz odktadania przedmiotow na swoje miejsca
i tak czeste kontrole nie byty juz potrzebne.

8. PODSUMOWANIE | WNIOSKI

W artykule opracowano kierunek zmian w zarzadzaniu jako$cig w przedsigbior-
stwie branzy spozywczej, polegajacy na wdrozeniu metody 5S nalezacej do filozofii
Lean Management. Metoda ta ma za zadanie przy niewielkim naktadzie finansowym
wprowadzenie oraz utrzymywanie dobrze zorganizowanego, a takze uprzatnigtego
stanowiska pracy poprzez eliminacje marnotrawstwa. Praca na odpowiednio prze-
mys$lanym oraz zoptymalizowanym stanowisku pracy powoduje komfort pracy dla
pracownika, a takze zwigksza efektywno$¢ wykonywanych dziatan oraz relatywnie
zwicksza jako$¢ w catym przedsiebiorstwie. Metoda 5S pomaga takze dbac o ciggty
rozwoj 1 doskonalenie si¢ przedsigbiorstwa z zaangazowaniem wszystkich pracow-
nikow niezaleznie od zajmowanych stanowisk pracy.

Na podstawie wynikOw mozna wysuna¢ nastepujace wnioski:

1. Wdrozenie zasad metody 5S w badanym przedsi¢biorstwie przyczynito
si¢ do znacznego obnizenia ilosci reklamacji. Spadek ten zaobserwowano
w niedlugim czasie od wprowadzenia tej metody w przedsigbiorstwie.

2. Wprowadzenie zasad metody 5S na stanowisku pakowania i kompletacji
zamoOwien spowodowato znaczne obnizenie czasu tych operacji. Po okoto
dwoch tygodniach pracownicy przyzwyczaili si¢ do nowych, statych miejsc
magazynowania poszczegolnych produktow. Zmniejszenie czasu pakowania
1 kompletacji zamowien przyczynito si¢ do braku opo6znien w dostawach
oraz zmniejszenia ilosci reklamacji.

3. Wyznaczenie statych miejsc do przechowywania artykutow do pakowania
oraz m.in. fopat do chleba spowodowalo, Ze pracownicy nie marnowali cza-
su na szukanie ich, przez co nie nastgpowaly opoznienia w produkcji, pako-
waniu i kompletowaniu zamowien.

4. Zastosowanie etykiet pokazujacych, gdzie odktada¢ produkty po upiecze-
niu takze przyczynito si¢ do znacznego czasu skrocenia operacji pakowania
i kompletowania zamdowien — spowodowato nawyk i przyzwyczajenie si¢
do miejsca odktadania pieczywa, przez co spowodowato wyeliminowanie
marnotrawstwa czasu przeznaczonego na szukanie i lokalizacje produktow.

5. Wprowadzenie zasad utrzymywania porzadku na stanowiskach pracy zwigk-
szyto efektywno$¢ wykonywanej pracy, pozwolito powiekszy¢ powierzch-
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nie robocze blatow, a takze znaczaco wptyneto na jako$¢ produktow wytwa-
rzanych w przedsiebiorstwie.
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IMPROVING THE QUALITY MANAGEMENT SYSTEM
IN THE ENTERPRISE

SUMMARY

The aim of the work is an attempt to create changes in quality management at 5S the
packaging and order picking position of a food industry company dealing in the production
of bread and confectionery. A review of the literature in the field of quality management, its
methods and Lean Management assumptions including the 5S method has been carried out.
An attempt was made to implement the 5S method in the enterprise. The introduction of this
method has reduced the number of complaints and helped to create and maintain a properly
organized workplace.

Keywords: quality, work safety, production company, Lean Manufacturing methods, 5S
method.



ROZDZIAL 2
MALGORZATA ALICJA KOZEOWSKA!?

ZARZADZANIE RYZYKIEM JAKO ELEMENT
KONTROLI ZARZADCZEJ - ASPEKT TEORETYCZNY

STRESZCZENIE
Kontrola zarzadcza jest koncepcja dotyczacg oceny oraz udoskonalania aktualnego
stanu zarzadzania organizacja. Jednym z elementow tej koncepcji jest zarzadzanie
ryzykiem, ktore dzieki zaprojektowaniu odpowiednich narzgdzi i mechanizmow
kontroli zarzadczej umozliwia osiggniecie: terminowo, skutecznie i efektywnie za-
planowanych rezultatow.

Obszarem badawczym w niniejszym rozdziale jest proces zarzadzania ryzykiem
i jego miejsce w systemie kontroli zarzadczej jednostek sektora finansow publicz-
nych. W celu przyblizenia analizowanej problematyki autorka dokonata interpreta-
cji, analizy i1 oceny aktualnego stanu normatywnego przepisOw prawa, ktory uzupet-
nita wykorzystujac dorobek doktryny zawartej w literaturze przedmiotu.

Stowa kluczowe: kontrola zarzadcza, zarzadzania organizacja, zarzadzanie ryzy-
kiem, finanse publiczne.

WPROWADZENIE

Kontrola jest jedng z klasycznych funkcji zarzadzania. Stanowi ona koncowy etap
zorganizowanego cyklu dziatania i polega na pomiarze wynikéw oraz poréwnaniu
tych wynikéw z zakladanymi rezultatami i pozadanym przebiegiem procesow. Wy-
niki dziatan kontrolnych pozwalaja na dopasowanie proceséw organizacji i jej struk-

1 Malgorzata Alicja Kozlowska, dr, Akademia Handlowa Nauk Stosowanych w Radomiu, Wydziat
Prawa i Administracji.
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tury tak, aby osiagna¢ lepsze wyniki?>. Kontrola zarzadcza w jednostkach sektora
finansoéw publicznych, rozumianych jako ,,zbior instytucji, ktore podlegajg organom
wiladzy publicznej i wykonuja zadania publiczne na zasadach nickomercyjnych™,
w odroznieniu od kontroli w tradycyjnym pojmowaniu odnosi si¢ do dziatan kierow-
niczych polegajacych na okresleniu celow, monitorowaniu poszczegdlnych etapow
ich realizacji, a w razie stwierdzonych odchylen — wprowadzeniu dziatan koryguja-
cych sposob zarzadzania*, a przez to efektywniejszy sposob realizacji celow jednost-
ki°. Jest zatem funkcja zarzadzania pelnigcg role wspomagajaca wobec planowania,
organizacji i kierowania®. Kontrola zarzadcza stanowi takze rozwinigcie kontroli we-
wnetrznej i kontroli finansowej, obowigzujacych przed reforma finanséw publicznych
z 2009 roku. Odnosi si¢ zatem nie tylko do procesu zwigzanego z gromadzeniem
i rozdysponowaniem $rodkoéw publicznych oraz gospodarowania mieniem, lecz
do ogéhu dziatan dotyczacych realizacji celow i zadan okreslonych przez jednostke.

Kluczowym elementem kontroli zarzadczej jest system zarzadzania ryzykiem,
bazujacy na systemie planowania celow i zadan oraz miernikow ich wykonania.
Prawidlowe funkcjonowanie kontroli zarzadczej w tym obszarze pozwoli na doko-
nanie wlasciwej oceny skutecznosci, efektywnosci i terminowosci realizowanych
w jednostkach sektora finansow publicznych zadan oraz stanowié¢ begdzie podstawe
do okreslenie kolejnych zadan i celéw strategicznych jednostki.

W ramach niniejszego opracowania autorka przedstawita w sposdb syntetyczny
najwazniejsze informacje dotyczace procesu kontroli zarzadczej w pigciu najwaz-
niejszych ptaszczyznach zarzadzania, ze szczegdélnym uwzglednieniem zarzgdzania
ryzykiem, polegajacym na rozpoznaniu ryzyka zwigzanego z planami organizacji,
analizg tego ryzyka oraz podjeciu odpowiedniej reakcji w przypadku zmaterializo-
wania si¢ ryzyka.

Tres¢ pracy oparta zostata na krytycznej analizie literatury przedmiotu i aktow
prawnych, standardow ministra finanséw odnoszacych si¢ do kontroli zarzadczej
oraz na wlasnych doswiadczeniach zawodowych autorki, zdobytych podczas wielo-
letniej pracy w administracji publiczne;.
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