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ZARZADZANIE WIZUALNE JAKO ISTOTNY ELEMENT
W DOSKONALENIU FIRMY PRODUKCYJNEJ

Streszczenie. Celem artykulu jest okreSlenie mozliwo$ci wykorzystania
koncepcji zarzadzania wizualnego do doskonalenia dziatalnosci i proceséw
realizowanych w firmach produkcyjnych. W artykule wskazano potencjal tej
koncepcji zarzadzania w komunikowaniu informacji oraz przy identyfikacji
I rozwigzywaniu probleméw. Podkreslono fakt przewagi tej koncepcji nad
innymi, ze wzgledu na to, ze odwotuje si¢ do gleboko ludzkich cech, poniewaz
odbiorcy, czyli pracownicy sa najbardziej wrazliwi na bodzce wzrokowe,
dotykowe i dzwigkowe, kiedy znajduja si¢ bezposrednio w ich otoczeniu.
Wskazano podstawowe cele zarzadzania wizualnego w firmach produkcyjnych,
uwarunkowania jego stosowania, sposoby jego oceny skutecznosci i efektywnosci
oraz korzysci wynikajace z jego wdrozenia.

Stowa Kkluczowe: zarzadzanie, zarzadzanie wizualne, doskonalenie, procesy
produkcyjne.

VISUAL MANAGEMENT AS A KEY ELEMENT IN IMPROVEMENT
OF PRODUCTION COMPANY

Summary. The aim of the article is to show the ability to use visual
management concepts to improve operations and processes in manufacturing
companies. The article indicates the large potential of this management concept in
communicating information and solving the problems, it was highlighted the fact
of superiority that concept over the others due to the orientation on human senses,
particularly the sense of sight by the fact that the recipient - employees are the
most sensitive to visual stimuli, tactile and auditory, when they are directly in our
environment. It specifies the fundamental objectives of the use of visual
management in manufacturing companies, conditions of its use, ways to assess the
effectiveness and efficiency and tangible benefits resulting from the
implementation of this concept.

Keywords: management, visual management, improvement, production process.
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1. Istota zarzadzania wizualnego

Termin zarzadzanie wizualne (ang. visual management) jest pojeciem znaczeniowo
obszernym, ktoéry ma wiele synonimoéw, najpopularniejsze z nich to: kontrola wizualna
(ang. visual control), zarzadzanie widocznoscig (ang. visibility management), zarzadzanie
przez widoczno$¢ (ang. management by visibility), zarzadzanie przez obserwacje
(ang. management by sight), wizualne miejsce pracy (ang. visual workplace), wizualna
fabryka (ang. visual factory), wizualne narzedzia (ang. visual tools), wizualna komunikacja
(ang. visual comunication)!. Wspétistnienie tych poje¢ i ich wzajemne stosowanie jest
powszechng praktyka w firmach produkcyjnych, ktore realizuja to podejscie. Czesta praktyka
w takich firmach jest takze zawe¢zanie tej koncepcji do zagadnien zwigzanych ze Sprzqtaniem
(czyli do praktyk 5S) czy wskazywanie na mozliwosci jej zastosowania tylko w obszarze
produkcji czy kontroli jakosci. Nalezy podkresli¢, ze zarzadzanie wizualne jest koncepcja
uniwersalng, majaca szerokie zastosowanie, ktora nie ogranicza si¢ bynajmniej
w zastosowaniu do konkretnego rodzaju czy obszaru dziatalnosci firmy — mozna te koncepcje
skutecznie wdraza¢ i stosowac¢ zardéwno W firmach produkcyjnych, jak i ustugowych. Mimo
ze koncepcja ta zostala wypromowana za sprawa jednej z firm produkcyjnych z branzy
motoryzacyjnej, tj. firmy Toyota, to jest ona na tyle uniwersalna, ze moze by¢ z powodzeniem
stosowana w kazdej firmie i branzy.

Przedsigbiorstwo produkcyjne to zywy organizm, ktory nalezy stale obserwowac, by
wlasciwie reagowato na zmiany w otoczeniu. Najlepszym sposobem utrzymania gotowosci
reakcji jest wykorzystanie w tym celu zarzqdzania wizualnego®.

Zarzadzanie wizualne umozliwia ocen¢ wizualng procesOw  realizowanych
w przedsiebiorstwie produkcyjnym?®. Koncepcja ta sprawia, ze na skutek jej zastosowania stan
procesu staje sie widoczny dla wszystkich na pierwszy rzut oka*. Jest technika wizualizacji
i oceny, ktora moze by¢ zastosowana w odniesieniu do wszystkich procesow
w przedsiebiorstwie produkcyjnym, nie tylko stricte produkcyjnych. Mozna wysungé
wniosek, ze zarzadzanie wizualne jest stosowane w tych miejscach, w ktorych informacje sa
przekazywane za pomoca sygnalow wizualnych zamiast tekstu lub innych pisemnych
instrukcji. Zarzadzanie wizualne umozliwia efektywna komunikacje w przedsigbiorstwie

produkcyjnym przez wykorzystanie réznego rodzaju narzedzi wizualnych®.

1 Chu Ch.H.: Visual control page, 1996. Available on: http://netl.ist.psu.edu/chu/wecm/vc/ve.htm.

2 Kornicki L., Kubik S.: Identyfikacja marnotrawstwa na hali produkcyjnej. ProdPublishing, Wroctaw 2008,
s. 86.

3 Pajgk E.: Zasady i metody oszczednego wytwarzania. Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Koninie,
Konin 2013, s. 165.

4 Mann D.: Creating a Lean Culture Tools to sustain Lean Conversion. Productivity Press, New York 2005,
p. 35.

S http://www.hbc.pl/pl/blog,6,veni-vidi-vici-czyli-po-co-komu-wizualne-zarzadzanie.html.
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Zarzadzanie wizualne pozwala na szybka ocene dziatalnosci w poszczegdlnych
komorkach, obszarach w przedsigbiorstwie produkcyjnym oraz ocene funkcjonowania
procesow w danym obszarze, wydziale, gniezdzie lub linii, czy na pojedynczym stanowisku
roboczym dla kazdej osoby, nawet bezposrednio niezwigzanej z danym obszarem
wykonywania zadan®. Zasada zarzadzania wizualnego zaktada takie wspomaganie procesow
w przedsiebiorstwie, aby byly one bezpieczniejsze, bardziej efektywne oraz przektadajace si¢
na mniej strat’. Zarzadzanie wizualne oznacza stosowanie wizualnych $rodkow
informowania, przekazujacych informacje w sposob naturalny i widoczny na ,,pierwszy
rzut oka™®,

Zarzadzanie wizualne przyczynia si¢ do poprawy funkcjonowania proceséow w firmie
produkcyjnej przez taczenie i dostosowanie wizji takiej firmy, podstawowych jej wartosci,
celow 1 kultury z obecnymi systemami zarzadzania, procesami pracy, elementami miejsca
pracy i zainteresowanymi stronami, za pomocg bodzcow, ktore bezposrednio dotycza jednego
lub wszystkich zmystow cztowieka (wzrok, stuch, czucie, zapach i smak)®.

Zarzadzanie wizualne stuzy przekazywaniu informacji w przyjaznej formie dla osob
zarzadzajacych firmg produkcyjna z réznych szczebli oraz ich bezposrednich podwtadnych.
Srodki komunikacji wizualnej przekazuja zarzadzajacym dobre jakosciowo informacje, czyli
takie, ktore sg konieczne, odpowiednie, prawidtowe, natychmiastowe, fatwe do zrozumienia
1 pobudzajace do dziatania, a przez to maja na celu pomoc ludziom lepiej zrozumie¢ dany
kontekst organizacyjny, problem, na pierwszy rzut oka, jedynie przez obserwacje na
miejscu®?. Ma na celu punktualne przekazywania wszelkiego rodzaju informacji potrzebnych
przy szybkim i prawidlowym wykonywaniu operacji czy realizowaniu procesow.
Zaprojektowane w sposob celowy narzedzia zarzadzania wizualnego umozliwiaja szybkie
rozpoznanie informacji, ktore sg komunikowane w celu zwigkszenia efektywnosci
1 przejrzystosci realizowanych procesow. Waznym skladnikiem zarzadzania wizualnego jest
wykorzystanie jako nosnika informacji ,,obrazu”. Zarzadzanie wizualne nie moze istnie¢ bez
elementow wizualnych, przy czym ,,odbiorcg” tej formy komunikacji nie jest wylacznie
zmyst wzroku cztowieka. Dla zarzadzania wizualnego wzrok jest najwazniejszym zmystem,
nie oznacza to jednak, Ze inne nie s3 istotne. Nalezy podkresli¢ to, ze aby zarzadzanie
wizualne byto najbardziej skuteczne w firmie produkcyjnej, musi angazowac jak najwigksza
liczbe zmystéw odbiorcy (najlepiej wszystkie).

® Yazicki A., Samsel D. (i inni): Wizualizacja (Visual Management). Systemy zarzadzania przedsiebiorstwem.
Techniki Lean management i kaizen. Wydawnictwo wiedza i praktyka, Warszawa 2011, s. 226.

" Czapla H.: Poprawa bezpieczenstwa poprzez zarzadzanie wizualne. ,Napedy i Sterowanie”. R. 16, nr 10.
Wydawnictwo Druk-Art S.C., Krakow 2014, s. 106.

8 Hamrol A.: Strategie i praktyki sprawnego dziatania. Lean, Six sigma i inne. PWN, Warszawa 2015, s. 263.

° Liff S., Posey P.A.: Seeing is Believing: How the New Art of Visual Management Can Boost Performance
Throughout Your Organization. AMACOM, New York 2004, p. 120.

10 Greif M.: The Visual Factory: Building Participation through Shared Information. Productivity Press, Portland
1991, p. 45.

11 Liker J.K.: Droga Toyoty. 14 zasad zarzadzania wiodgcej firmy produkcyjnej $wiata. MT Biznes, Warszawa
2005, s. 239.
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Zarzadzanie wizualne realizowane jest przez wykorzystanie réznego rodzaju ,,narzedzi”
wizualnych na hali produkcyjnej. Definiowane jest jako zestaw narzedzi, czyli Srodkow,
przyrzadow lub mechanizmoéw, ktore stuzg do zarzadzania lub kontroli operacji (procesu), tak
aby mozna bylo realizowa¢ okre$lone cele'?. Zarzadzanie wizualne obejmuje wprowadzanie
narzedzi, materialow, informacji w widoczny sposob tak, ze stan procesu lub produktu mogt
byé zrozumiany na pierwszy rzut oka®®. Im prostsze narzedzia wizualnej komunikacji, tym
lepiej, przy czym ta ,prostota” powinna dotyczy¢ nie tylko formy stosowanych narzedzi,
ale i tresci przekazywanych informacji. Korzystanie z narzedzi zarzadzania wizualnego nie
powinno zabiera¢ pracownikom czasu — czas po$wiecony na wykorzystanie tych narzedzi do
oceny sytuacji (i rozroznienia sytuacji standardowej od niestandardowej) powinien by¢
mozliwie najkrotszy.

Koncepcja zarzadzania wizualnego jest nierozerwalnie zwigzana z innym, ogoélnymi
koncepcjami zarzadzania, takimi jak zarzqgdzanie przez obchod (ang. management by walking
around), oraz podejsciami do doskonalenia procesow produkcyjnych i nie tylko, tj. kaizen,
gemba kaizen, lean manufacturing, lean management. Nalezy podkresli¢ wspotistnienie tej
koncepcji z inng, pochodzacg z Toyoty, koncepcja doskonalenia opartag na pieszych
wycieczkach po zaktadach i ,,patrzeniu”, tj. gemba kaizen. W Toyocie méwi si¢ ,,idz do
gemba, w celu wykrycia gembutsu, wykonaj kaizen, opierajac si¢ na genshitsu™!*. Znaczy to
tyle, Zze nalezy uda¢ si¢ na miejsce, gdzie tworzy si¢ wartos¢ dodang (np. na halg
produkcyjng), w celu oceny sytuacji i wykrycia probleméw oraz na miejscu rozwigzywac
problemy, opierajac si¢ przy tym na bezposrednich obserwacjach, analizach tego co si¢ stato,
a nie na przypuszczeniach, domystach czy przekazanych raportach. W celu wykrywania
problemow na miejscu majg pomoc narzedzia zarzgdzania wizualnego. Zarzadzanie wizualne
jest jednym z podstawowych narzedzi systemu produkcyjnego Toyoty; jest jedng z czternastu
zasad zarzadzania (zasada siodma), ktora nakazuje: ,,stosowac kontrole wizualng, aby zaden
problem nie pozostat w ukryciu”>1617,

Zarzadzania wizualne pomaga wykrywac réznego rodzaju problemy na hali produkcyjnej,
pomaga pracownikom firmy produkcyjnej w szybkim identyfikowaniu powstajacych
nieprawidlowosci. Zarzadzanie wizualne jest zestawem praktyk utatwiajacych zarzadzanie
procesem (produkcji) przez szybkie wykrywanie anomalii procesowych'® obejmuje dowolne

narzg¢dzie komunikacji stosowane w srodowisku pracy, ktore pozwala stwierdzi¢ (na pierwszy

12 Chu Ch. H.: Visual control page: op.cit.

13 Tonkin Lee A.P.: Effective Visual Management: Bring Excellence Into Sharper Focus. ,,Target Magazine”,
AME, 2014, p. 21.

4 Imai M.: Gemba Kaizen. Zdroworozsadkowe, niskokosztowe podejscie do zarzadzania. Wydawnictwo MT
Biznes, Warszawa 2006.

15 Borkowski S.: Visual Control as the Basis for the Seventh Rule of Toyota Management. Chapter 1,
[in:] Borkowski S., Tsoy E.B. (eds.): Toyotarity. Visual Control. Makovetsky, Dnipropetrovsk, 2009, p. 10.

16 Borkowski S., Knop K., Rutkowski T.: Meaning of Visual Control Types in Production Improvement. Chapter
9, [in:] Borkowski S., Konstanciak M. (eds.): Production Improvement, TRIPSOFT. Trnava, 2011, p. 117.

17 Por. Liker J.K.: Droga Toyoty: op.cit., s. 235.

18 Czerska J.: Kontrola wizualna, 2006.
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rzut oka), w jaki sposoéb powinna by¢ wykonywana jaka$ praca i czy sposob jej realizacji
odbiega od ustalonego standardu®. W zarzadzaniu wizualnym wykorzystuje sie proste
narze¢dzia wizualne do identyfikacji stanu docelowego, a wszelkie odchylenia od tego stanu sa
punktem wyjécia do podjecia dziatan naprawczych?’. Narzedzia wizualne inaczej sa to
narzgdzia, ktore przesytajg informacje o miejscu pracy oraz fizycznie regulujg czy zapewniaja
reakcje odbiorcy??.

Zarzadzanie wizualne ma pomoc zaréwno pracownikom, jak i Kierownictwu firmy
produkcyjnej réznego szczebla w osigganiu roznych celow i efektywnym zarzadzaniu
miejscem pracy. Jest to efektywna metoda zarzadzania, majacg na celu przedstawienie
informacji i gembutsu (probleméw) w widoczny sposéb, zaréwno dla pracownikéw, jak
i kierownictwa, tak aby obecny status operacji oraz przyszte cele w zakresie realizowanych
procesow byty zrozumiate dla kazdego?.

Zarzadzanie wizualne, dzigki wykorzystaniu narzedzi wizualnych, pozwala na to, zeby
kto$ taki jak prezes firmy lub jaka$ inna osoba z poziomu kadry zarzadzajacej, ktoérzy maja
ograniczong wiedz¢ na temat proceséw realizowanych w zakladzie, zatrzymuja pewna ilos¢
waznych informacji na temat zakladu (na temat, np. postgpu w realizacji procesu
produkcyjnego, ilosci zapasow surowcow i potproduktow, liczby powstatych wad itp.), tylko
przez wycieczki piesze przez ten zaktad i obserwacje tego co si¢ dzieje. Zarzadzania wizualne
umozliwia kierownictwu zwrdcenie uwagi na powstale problemy 1 podjecie decyzji
dotyczacych tego, jak sobie z nimi poradzié?.

Zarzadzanie wizualne umozliwia tatwg kontrolg podstawowych parametréw skuteczno$ci
i efektywnosci realizowanych procesow produkcyjnych. W tym kontekscie zarzgdzanie
wizualne mozna zdefiniowa¢ jako uklad, w ktorym wszystkie wskazniki dziatalnosci,
obejmujgce proces lub system, sg widoczne dla wszystkich uczestnikéw tego procesu. Celem
jest przekazywanie biezacego statusu wszystkich waznych parametrow na pierwszy rzut
oka?*. Jest to technika, ktora stosuje si¢ W wielu miejscach i sytuacjach, za pomoca ktorej
kontrola dziatalnosci lub ocena procesu sa tatwiejsze i bardziej skuteczne, ze wzgledu na
celowe uzycie sygnatéw wizualnych.

Wizualne miejsce pracy, bedace wynikiem wdrozenia koncepcji zarzadzania wizualnego,
wykazuje tendencj¢ do ,,samodoskonalenia”. W tym kontekscie, takie stanowisko okreslane
jest jako ,,samoporzadkujace”, ,,samowyjasniajace”, ,,samoregulujace” i ,,samopoprawiajace”
si¢ srodowisko pracy — gdzie, to co ma si¢ wydarzy¢, to si¢ stanie, na czas, za kazdym razem,

w dzien i w nocy — na skutek wizualnych rozwiazan?.

19 Liker J.K.: Droga Toyoty: op.cit., s. 236.

20 http://nz.kaizen.com/knowledge-center/glossary-2.html.

21 Galsworth G.D.: Visual Systems: Harnessing the Power of Visual Workplace. AMACOM, New York 1997,
p. 309.

22 Imai M.: Gemba Kaizen: op.cit., s. 135.

23 Shimbun N.K.: Visual Control System. Productivity Press, Portland 1995, p. 131.

24 http://www.businessdictionary.com/definition/visual-control.html.

% Galsworth G.D.: Visual Systems: op.cit., p. 310.
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2. Uwarunkowania stosowania zarzadzania wizualnego w firmie
produkcyjnej

Zarzadzanie wizualne mozna z powodzeniem stosowa¢ w firmie produkcyjne;j,
z uwagi na przyjaznosc¢ tej formy komunikacji dla odbiorcow, tj. pracownikoéw produkcyjnych
oraz 0so6b z pionu zarzadzajgcego. Samo podejscie do wizualizacji danych i informacji jest juz
powszechnie stosowane w naszym zyciu codziennym, Z uwagi ha swoja prostote i duza Site
przekazu w komunikowaniu informacji. Przyktadem podejscia do wizualizacji informacji
zyciu codziennym sa znaki drogowe. Rozmieszczone w rdéznych miejscach ciggow
komunikacyjnych informuja o ewentualnych zagrozeniach, ostrzegaja o niebezpieczenstwie —
zapewniajg dobrg kontrole wizualng®. Jezeli w zyciu codziennym, wykorzystuje sie tak duzo
wizualizacji, mozna rownie dobrze zrobi¢ to samo na hali produkcyjnej. Zarzadzanie
wizualne ma tg przewage nad innymi formami komunikacji, bo odwotuje si¢ do glgboko
ludzkich cech, poniewaz ludzie sa ukierunkowani na bodzce wzrokowe, dotykowe
i dzwickowe. Moze by¢ skutecznym sposobem komunikacji w firmach produkcyjnych
poniewaz ludzie w przewazajacej wigkszos$ci sg wzrokowcami. Jak dowodza badania, az 83%
informacji jest przez nas przyswajanych za pomoca zmyshi wzroku?’. Latwiej i na dtuze;
ludzie zapamietujg informacje, jesli sa one podane w postaci wizualnej, tzn. zdjg¢, szkicow,
rysunkéw, niz w postaci liczb czy stoéw. Za pomoca obrazu mozna skuteczniej oddzialywa¢ na
odbiorce komunikatu. Zarzadzanie wizualne jako koncepcja bazuje na tym spostrzezeniu.

Zarzadzanie wizualne oddziatuje na psychike pracownikdéw, operatorow przez to, ze jesli
co$ jest wyraznie widoczne lub w zasiggu wzroku, to jest takze tatwe do zapamigtania
i utrzymuje si¢ dluzej w pamieci. Zarzadzanie wizualne pozwala zapewni¢ wigkszy
obiektywizm podczas oceny sytuacji na hali produkcyjnej, poniewaz jesli wszystkim osobom
udostgpnimy te same wytyczne (podane w sposdb wizualny), to istnieje duza szansa, ze beda
oni tak samo dziata¢ 1 ocenia¢ dang sytuacjg.

Graficzny przekaz moze by¢ jednym z lepszych sposobow motywacji pracownikoéw
i operatorOw na stanowiskach pracy. Zobrazowanie omawianych lub wprowadzanych
zagadnien moze okaza¢ si¢ niezastgpionym motorem do dziatania i realizacji zalozonych
przez firme¢ produkcyjng celow. Dzieje si¢ tak dlatego, ze konkretne obrazy, dziatajac na
podswiadomos$¢ cztowieka, w bardzo zdecydowany sposob wplywaja na jego decyzje
i zadowolenie?®,

Podejscie do zarzadzania w sposob wizualny powinno by¢ zaadaptowane do kontroli
i zarzadzania firma produkcyjng tak prosty, jak to mozliwe. Wymaga to przedstawienia
przekazywanych informacji, tak aby byty ono widoczne i zrozumiate dla wszystkich. ,,Dobre”

% Pajak E.: Zasady i metody oszczednego wytwarzania. Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Koninie,
Konin 2013, s. 166.

21 Kanus M.: Zarzadzanie wizualne w biurze. ,,Kaizen”, nr 2(7)/2013, s. 18.

28 http://nf.pl/manager/wizualizacja-jako-element-lean-management,,49326,92.
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zarzadzanie wizualne sprawia, ze kazdy kto wkracza w miejsce pracy, na stanowisko
produkcyjne, w dany obszar produkcyjny, nawet osoby, ktore nie znaja dobrze szczegdtow
procesow realizowanych w firmie, moga od razu stwierdzi¢, co si¢ tam dzieje, zrozumie¢ to
oraz zobaczy¢, co jest pod kontrola, a co nie, tylko wylacznie przez ,rzut okiem”
(obserwacje).

3. Cele zarzadzania wizualnego w firmie produkcyjnej

Jeffrey K. Likere, znawca systemu produkcyjnego Toyoty, wskazuje na podstawowy cel
zarzadzania wizualnego w firmach produkcyjnych, czyli pomoc w identyfikowaniu
problemow i uwidacznianiu rozbieznosci pomigdzy celami a obecng sytuacjq. Zarzadzanie
wizualne sprawia, ze odchylenia od standardow sa widoczne 1 oczywiste dla wszystkich, co
daje mozliwos¢ natychmiastowego podjecia dziatan naprawczych w celu rozwigzania tych
problemoéw. Aspekt wizualny tej formy zarzadzania powoduje, Zze mozna przyjrzeé si¢
jakiemu$ procesowi, maszynie, skladnikowi zapaséw, informacji czy pracownikowi
wykonujagcemu jakie$§ zadanie i od razu dostrzec przyjety dla nich standard i ewentualne
odchylenie od niego?.

Za Masaki Imai, $wiatowej stawy eksperta kaizen, mozna wyrdzni¢ trzy podstawowe cele
(zasady) kontroli wizualnej, ktore odnosza si¢ do firmy produkcyjnej:

» pierwsza — wskazanie probleméw. Problemy w miejscu pracy, na hali produkcyjnej
powinny by¢ widoczne. Jesli odchylenie od standardu nie da si¢ wykry¢, nikt nie moze
zarzadza¢ procesem,

» druga — pomoc zaréwno pracownikom, jak i osobom nadzorujgcym w pozostaniu
w kontakcie z rzeczywistosciq w miejscu pracy (gemba). Pokazywanie odchylen od normy
wszystkim pracownikom — kierownikom, osobom nadzorujagcym i pracownikom linio-
wym — umozliwia natychmiastowe podj¢cie przez nich dziatan korygujacych,

> trzecia — pokazanie i wyjasnienie celu usprawnier®®. Wizualizacja peli wazng role
w zrozumieniu celu. Po pierwsze, celu indywidualnego na danym stanowisku roboczym,
po drugie, celu dla dziatlu w firmie, zespolu, az po realizacje celow i strategii
ogblnofirmowej. Istnienie i wizualizacja celu sa podstawowymi czynnikami
motywujacymi ludzi. Moga oni poréownywaé swoje osiagniecia, co daje mozliwosc¢
poprawy wynikow, ale takze wyzwolenia w nich elementu pozytywnej rywalizacji,
zarOwno indywidualnej, jak 1 zespotowej. Wzrasta takze zaangazowanie w wykonywane
zadania i identyfikacja z firma>.

29 Liker J.K.: Droga Toyoty: op.cit., s. 240.
30 Imai M.: Gemba Kaizen: op.cit., s. 135-144.
31 Kanus M.: Zarzadzanie wizualne w biurze: op.cit., s. 23.
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Mozna wyszczegolni¢ nastgpujace szczegdtowe cele kontroli wizualnej w firmach

produkcyjnych:

v’ organizowanie obszaru roboczego tak, aby wszyscy ludzie (nawet osoby z zewnatrz)
mogli stwierdzi¢, czy wszystko idzie dobrze lub Zle, bez pomocy ekspertow,

v umozliwienie orientacji pracownikom w nowym otoczeniu, ktore jest opisane, oznaczone
1 uporzagdkowane,

v’ uproszczenie postrzegania okreSlonych zdarzen, a dzieki temu skrocenie czasu reakcji
operatora na zaistnialy incydent,

v wys$wietlenie statusu operacji lub prac w danym obszarze w tatwym do zobaczenia
formacie,

v’ udzielanie instruktazu,

v' przekazanie informacji,

v’ sprawienie, ze problemy, nieprawidlowosci lub odchylenie od standardow sg widoczne

dla wszystkich, a wiec dziatania naprawcze moga zosta¢ podjete od razu.

4. Aspekty oceny skutecznosé i efektywnosci zarzadzania wizualnego

W wielu firmach produkcyjnych wystepuje problem z niskg jako$cig wdrozonej koncepcji
zarzadzania wizualnego. Informacje przekazywane wizualnie sg stabo komunikowane, z kolei
ich jakos$¢ czesto pozostawia takze wiele do zyczenia.

Podstawowym celem zarzadzania wizualnego w firmie produkcyjnej jest (powinno by¢)
zakomunikowanie wszystkim faktu wystgpienia problemu. Problem to kazda rozbiezno$¢
miedzy sytuacja biezacg a standardem. Odniesiono skuteczno$¢ zarzadzania wizualnego do
roéznych sposobow wizualnej komunikacji rozbiezno$ci pomiedzy standardem a jego brakiem.

(rys. 1).

Staba kontrola wizualna

Poziom 1

Standardy sg obserwowane
niezaleznie. Odczyt
miernikéw musi odbywac sie
przy uzyciu dodatkowej
instrukcji.

Poziom 2

Standardowe poziomy
wypisane na etykietach.
Odczyt miernikéw mozna
poréwnac z etykiets.

30 30, 30
20 40) (20 / 40 20/ 40
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Dobra kontrola wizualna

Poziom 3

Wizualny wskaznik
standardu jest wbudowany
w sam miernik. Poprawnosé
wskazan mozna sprawdzi¢
jednym rzutem oka —
wskazéwki na godzinie 12
oznaczajg standard.

Poziom 4

W przypadku zaistnienia
sytuacji niestandardowej
wygenerowany zostanie
sygnat ostrzegawczy.

20 10
10 t 30 50 t 20
0 40, 40 30
10 10’
10 30 50 \20

20+/-3 35+/-3 10+/-3

Rys. 1. Poziomy skuteczno$ci zarzadzania wizualnego
Fig. 1. Effectiveness level of visual management
Zrodto: Liker J.K., Hoseus M.: Kultura Toyoty. Serce i dusza filozofii Toyoty. MT Biznes, Warszawa

20009, s. 371.
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Cztery poziomy skutecznosci zarzadzania wizualnego to:

Poziom 1. Najgorsza forma zarzadzania wizualnego, gdyz konieczne jest zewnetrzne zrdodto
informacji, by méc zinterpretowaé wyniki.

Poziom 2. To nieco lepsze rozwiazanie. Ponizej kazdego miernika umieszczono etykiety
z zapisanymi standardami, aby nie trzeba bylo odwotywaé si¢ do osobnego
dokumentu.

Poziom 3. Dokonano kalibracji wszystkich wskaznikow w taki sposéb, aby ustawienie na
godzinie 12 oznaczato standard. Kazde odchylenie jest teraz widoczne, bez
koniecznos$ci odczytywania rzeczywistych wartosci i interpretowania ich.

Poziom 4. Dodano sygnatl ostrzegawczy, ktory informuje o wystgpieniu sytuacji niestandar-
dowej.

Skuteczno$¢ zarzadzania wizualnego mozna doskonali¢. Mozna stworzy¢ jeszcze kolejny
poziom 5, przez wprowadzenie automatycznego mechanizmu blokowania lub zamykania
procesu, gdy wskazniki wskazq okreslong rozbieznos¢ miedzy sytuacjq rzeczywistg
a standardem, np. wskazoéwka na 2. lub 10. godzinie powodowataby wstrzymanie procesu®2.

Oceniajac  Skutecznos¢ narzgdzi zarzadzania wizualnego nalezy odnosi¢ ja do
podstawowego celu do jakiego zostaly opracowane. Jesli dane narzgdzie zarzadzania
wizualnego osigga zamierzony, wyznaczony przed nim cel, to znaczy, ze jest skuteczne.
Wynikowa skuteczno$¢ systemu zarzadzania wizualnego zalezy od wielu czynnikéw, takich
jak np.: rodzaju stosowanych narzedzi, poziomu jakosci zaprojektowania, wdrozenia
I utrzymania, oraz pozostaje W Sscistej korelacji z czasem poinformowania o sytuacji
niestandardowej. Efektywnos¢ wiazg si¢ z kosztami wdrozenia i utrzymania systemu kontroli
wizualnej. System kontroli wizualnej jest wtedy efektywny, kiedy koszt wdrozenia systemu
zarzadzania wizualnego jest mniejszy od korzysci, wynikajacych z jego stosowania (nalezy
zapewni¢ produktywno$¢ systemu kontroli wizualnej). Najlepsze narzedzia komunikacji
wizualnej to te, ktore sg ,tanie” (tzn. koszt ich wdrozenia jest niewielki), ,,szybkie”
(tzn. pozwalaja odbiorcy szybko zorientowac si¢ w sytuacjach standardowej i niestandar-
dowej) i ,,dobre” (tzn. ktore osiggajg zamierzony cel, za pierwszym razem).

5. Korzysci z wdrozenia zarzadzania wizualnego w firmie produkcyjnej

Zarzadzanie wizualne nalezy uznal za prostg, tanig i szybkg metodg zarzadzania
i kontroli, ktora umozliwia jak najszybsze ujawnienie problemoéw, co daje szanse na ich
réwnie szybkie rozwigzanie. Umiej¢tnie wdrazane w firmach produkcyjnych wizualne
metody zarzadzania i kontroli, przyczyniaja si¢ do zwickszenia efektywnosci

I skutecznosci realizowanych procesow, przez czynienie etapow bardziej widocznymi.

32 Liker J.K., Hoseus M.: Kultura Toyoty: op.cit., s. 371.
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Podstawowa korzyScig ptynaca z zarzadzania wizualnego jest skrocenie przeplywu
informacji przez poziomy zarzgdzania, przez co stajg si¢ one bardziej realne i bliskie
rzeczywistoSci — kazdy pracownik moze zobaczy¢ na czym polega problem, péjs¢é go
,»gemba” i przekaza¢ instrukcje w rzeczywistym czasie i miejscu. Gdy zarzadzanie wizualne
funkcjonuje, wszyscy w swoim miejscu pracy moga zarzadzac¢ i doskonali¢ proces, w celu
realizacji JKD (jako$¢, koszty, dostawa)®. Zarzadzanie wizualne wdrazane jest w firmach
produkcyjnych w oczekiwaniu, ze mozna bedzie zarzgdza¢ w prosty sposdb, wicloma
aspektami dzialalnoéci, co w efekcie wplynie na rozwoj firmy®. Zarzadzanie wizualne
eliminuje potrzebg werbalnej komunikacji, zapewniajac, ze potrzeby i oczekiwania sa
wyraznie widoczne, przez co ograniczany jest czas marnowany na nieporozumienia ze
wzgledu na ograniczong skuteczno$¢ komunikacji werbalnej.

Za pomoca zarzadzania wizualnego mozna stworzy¢ atmosfere produkcji, ktora jest
przejrzysta 1 zrozumiata dla kazdego. Pracownicy sg bardziej zadowoleni, poniewaz jasno
rozumieja, co si¢ od nich oczekuje, a kierownicy czy tez wilasciciele sa szczgsliwi, poniewaz
wszyscy dziataja w tym samym wyznaczonym Kierunku. Klienci sa ostatecznie
beneficjentami takich korzysci, gdyz w efekcie otrzymujg produkt wysokiej jakosci.

Wizualizacja jest kluczem do poprawy jakos$ci pracy na stanowiskach roboczych.
Operator chetniej korzysta z pomocy wizualnych niz ,suchych” instrukcji. Zaleca si¢
wykorzystanie jak najwiecej podpowiedzi wizualnych, gdy nie mozna stosowaé rozwigzan
tzw. ,,blednoodpornych”, typu Poka-Yoke, w procesach produkcyjnych®. Zarzadzanie
wizualne przynosi istotne wsparcie dla produkcji w systemie gniazd. Wykorzystanie narzgdzi

wizualnych pozwala utrzymaé przeptyw i bezpieczenstwo produkc;ji®.

Dlaczego nalezy
wizualizowa¢ wyniki?

e Aby kazdy, kto ma wptyw na wyniki, szybko widzial efekty.

e Aby kazdy, kto ma wplyw na wyniki, mégt szybko zareagowac.

o Aby kazdy zainteresowany miat szybki dostep do wynikow.

« Aby dziatania byly szybko, rzeczywiscie i systematycznie monitorowane®’.

Wdrozenie kontroli wizualnej w zakladzie produkcyjnym moze pomodc ujawnié
nieprawidlowosci, problemy, odchylenia, straty, zmienno$¢ i nierozsadnos¢ ludzi, a zatem
moga zosta¢ podjete natychmiast dziatania naprawcze w celu:

e rozwigzania problemow,
e redukcji kosztow produkeji i mozliwych strat,

o skrocenia czasu realizacji produkcji, a tym samym utrzymania terminéw dostaw,

33 Imai M.: Gemba Kaizen: op.cit., s. 136-137.

3http://www.riboparts.com/changeBlogsite.asp?changelnfo=Forum%20for%20Lean%20Production&changeCla

ss=Lean%?20Production&changeName=Kaizen/55/Visual%20Control/IE&id=2236.

% (Czerska J.: Pozwdl ptyngé swojemu produktowi. Tworzenie ciggltego przeptywu. Placet, Warszawa 2011,
s. 176.

% Kubik S.: Gniazdo produkcyjne. Przeptyw jednej sztuki dla zespoldow roboczych. ProdPublishing, Wroctaw

2010, s. 63.

37 http://www.kierunekagro.pl/Resources/art/15041/bmp_54e3522a7bd83.pdf.
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e zmniejszenia zapaséw magazynowych,

e zapewnienia bezpiecznego i komfortowego srodowisko pracy,

e zwickszenia zysku firmy®.

Podsumowujac, narzedzia zarzgdzania wizualnego przynosza firmie produkcyjnej nastepujace

korzysci:

e poprawiajg komunikacje w zakresie kluczowych informaciji,

e zapewniajg wszystkim w zespole tego samego punktu widzenia na wybrane kwestie (za
pomoca obrazu, szkicu, zdjecia),

e ulatwiajg wspolprace, promowanie pracy zespotowej i poprawe morale zatogi,

e usprawniaja kanaty informacji pomi¢dzy wszystkimi grupami w zespole,

e tworzg forum, gdzie wszyscy pracownicy sg w stanie podnosi¢ jakiekolwiek problemy,

e pomagaja zespotowi w identyfikowaniu i rozwigzywaniu probleméw,

e zapewniajg pomiar postepu, identyfikacje trendoéw i analiz¢ wydajnosci,

e podnoszg jako$¢ pracy,

e umozliwiaja szybkie podejmowanie decyzji,

e pozwalajg koncentrowac si¢ na ustanawianiu celow w zakresie ciggtego doskonalenia,

e wspieraja wdrozenie innych koncepcji, np. praktyk 5S,

e promuja wtasciwe postawy pracownikow,

e promuja prewencje,

e pomagaja w szybkim przywrdceniu stanu normalnego,

e udzielajg informacji o wydajnosci w celu walidacji zgloszenia sprawdzania,

e zmniejszaja ilosci odpadéw w procesach,

« Wspieraja ciagle doskonalenig3404142,

Przewagg zastosowania tej formy zarzadzania w firmie produkcyjnej jest to, ze jest ona na
tyle elastyczng koncepcja, ze mozna ja wykorzysta¢ praktycznie w kazdym obszarze, dziale
firmy, przy tym wdrozenie tego podejscia nie pociagga za soba duzych kosztow.
Ograniczeniami we wdrazaniu tej koncepcji jest ludzka wyobraznia i racjonalno$¢ jej
zastosowania w danym obszarze.

Jak dowodza badania, zastosowanie zarzadzania wizualnego W firmie Toyota pozwolito
na skrocenie o 60-70% czasu szkolenia na stanowisku pracy i catkowite wyeliminowanie
btedéw zwigzanych z niewtasciwym miejscem dostawy lub doboru materiatu, nieprawidtowa

iloscig materiatu, bltednymi nastawami parametrow maszyny czy niewlasciwa realizacja

38 http://visualcontrols.blogspot.com/.

39 http://netl.ist.psu.edu/chu/wem/vc/ve.htm.

40 http://visualcontrols.blogspot.com/.

41 http://assets.highways.gov.uk/specialist-information/lean-deployment-guides/Design_-_Introduction_to_
Lean_Visual_Management.pdf.

42 http:/fwww.hbc.pl/pl/blog,6,veni-vidi-vici-czyli-po-co-komu-wizualne-zarzadzanie.html.
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powierzonych zadan®®. Podstawowe korzysci zarzadzania wizualnego, z punktu widzenia
odbiorcy, zostaty uwidocznione na rys. 2.

Jestem bardziej
poinfarmowany w Le piej wykorzystu je
kwestiach biezgcych dostepny czas

Jestem bardziej
Swiadoma co jest
miarg sukcesu?

Rys. 2. Podstawowe korzysci z zarzadzania wizualnego widziane oczyma odbiorcow

Fig. 2. The main advantages of visual management seen through the customers eyes

Zrédto: http://assets.highways.gov.uk/specialist-information/lean-deployment-guides/Design_-
_Introduction_to_Lean_Visual_Management.pdf

wieksze rysunki

Lepiej rozumie m ‘

Zarzadzanie wizualne to potezne narzedzie motywujace i aktywizujace ludzi do osiggania
celow kierownictwa oraz doskonalenia**. Daje pracownikom wiele mozliwosci poprawy

wynikéw, dzieki upublicznieniu osiggnigtych celéw 1 poczynionych wynikow.

6. Podsumowanie

Celem artykutu byto podkreslenie, ze zarzadzanie wizualne powinno stanowi¢ istotny
element procesu doskonalenia w przedsiebiorstwach produkcyjnych. Zdefiniowano czym
jest zarzadzanie wizualne, dlaczego ta forma zarzadzania i komunikacji jest tak popularna.
Przedstawiono cele zarzadzania wizualnego oraz uwarunkowania oceny jego skutecznosci
i efektywnosci. Udowodniono, ze ma ono duza moc sprawcza, jest przy tym prosta, przyjazng
dla odbiorcy forma zarzadzania i kontroli, dajagcym wiele mozliwosci, a co wazne,
niskokosztowg we wdrozeniu. Wazne jest jednak, aby zarzadzanie wizualne wykorzysta¢ we
wlasciwy sposob, t0 znaczy racjonalnie wdrazajac konkretne rozwigzania, dopasowane do
potrzeb danej firmy produkcyjnej, danego obszaru czy konkretnego miejsca pracy.
Podkreslono, ze przekazywane pracownikom informacje za pomoca narzedzi wizualnych
powinny by¢ proste, zrozumiate, jednoznaczne oraz powinny pozwoli¢ na ich tatwa (bez

43 Czerska J.: Kontrola wizualna, 2006. Dostepne na: file:///C:/Users/Krzysztof%20KNOP/Downloads
/kontrola_wizualna.pdf.
4 http://www.kierunekagro.pl/Resources/art/15041/bmp_54e3522a7bd83.pdf.
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uzycia jakichkolwiek dodatkowych Zrodet informacji) interpretacje, tylko wowczas taki

system wizualny spelia¢ bedzie swojg podstawowa role i wspiera¢c w doskonaleniu

przedsiebiorstwo produkcyjne i jego pracownikow.
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Abstract

The article presents the definitions, meaning, goals, levels of effectiveness and benefits of
implementing visual management in the production enterprises. Visual management due to its
simplicity, the power of communication, high effectiveness in communicating the information
and low costs of implementation and maintenance should be implemented in production
company — emphasizing this idea is the main goal of this article. Article indicates tangible
benefits of visual management, proves that it is easier to manage visually than to do it in
a ,,not-a visual” (using only text, werbal comunication). Article stresses that implementation
of this approach should ensure clarity, simplicity and speed when using visual management
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tools by all interested person. Visual management tools should not be seen as only ,,poster
pillar’, but should be a precious, valuable, accurate and timely source of information, and
therefore, they should be included as a tool used during staff training.



