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Nie ma mozliwosci sporzadzenia zamknietego katalogu grup

marnotrawstwa.

Wprowadzenie

Czym jest marnotrawstwo? Marnotrawstwo, to
nic innego jak rozrzutnos¢, niegospodarnosé, zuzy-
wanie bez pozytku [28]; to takZe niewykorzystywa-
nie nalezycie tego, co posiadamy.

Dyskusja nad marnotrawstwem ma charakter
ponadczasowy. Bylo ono pigtnowane przez starozyt-
nych filozoféw, a jego negatywny wplyw podkreslali
twdrcy w kazdej z epok. Na przyklad Ignacy Krasicki
w satyrze ,,Marnotrawstwo” krytykowat zte gospoda-
rowanie. Tadeusz Kotarbinski w ,,Traktacie o dobrej
robocie” pisal, ze marnotrawstwo czesto lgczy sie
z latwizna, postgpowaniem po najmniejszej linii
oporu, ale to takze opieszale niekofczenie roboty
rozpoczetej, co cechuje ludzi niewytrwatych [12].

Ponad sto lat temu Henry Ford w swojej pracy
pt. .Moje zZvcie 1 dziefo” pisal: ,Istota mysli mej
zatem lezy w tem, ze marnotrawstwo i chciwosé
tamujq swiadczenie prawdziwych ustug. Zaréwno
marnotrawstwo, jak i cheiwo$é sq niepotrzebne.
Marnotrawstwo polega przewaznie na niezrozumie-
niu roboty, albo na niedbalosci w jej wykonaniu,
a chciwosc jest tvlko odmiang krétkowidztwa” [8).

Niegospodarno$¢ to takze kwestia odpowiedzial-
nosci prawnej i menedzerskiej, ktorej konsekwen-
cjami moze by¢ zagrozenie realizacji podstawowych
celéw przedsigbiorstw, w tym i przezycia. Efektywne
gospodarowanie wymuszaja rézne podmioty, takze
i silna pozycja konsumentéw na rynkach [27].

Marnotrawstwo jest wszechobecne w organi-
zacjach i jak stusznie podkreslili T. Fabrizio i D.
Tapping, zbyt czesto styszy sie wypowiedzi pracow-
nikéw, ze dana czynno$c to strata czasu, ale jednak
trzeba ja wykonac¢. Co wigcej zdaniem tych autoréw
marnotrawstwo stalo sie juz czescia ,normalnych”
dziatan w §rodowisku pracy [7].

Walka z marnotrawstwem jest obecna w wielu
koncepcjach zarzadzania, najbardziej charaktery-

styczna jest jednak dla koncepciji szczuptego zarza-
dzania — Lean Management. Jako pierwsi terminu
Lean Management uzyli J.P. Womack i D.T. Jones,
jedni z najzacieklejszych wrogéw marnotrawstwa.
Zjawisko to w koncepcji szczuplego zarzgdzanie
nazywane jest muda, co w jezyku japonskim,
skad wywodzi sie ta koncepcja, oznacza wlaénie
,marnotrawstwo”. Muda, to kazde dziatanie czto-
wieka, ktére zuzywa zasoby, a nie przyczynia sie do
powstawania wartoédci dla klienta [26]. Marnotraw-
stwo to takze wazny element filozofii Total Quality
Management [6].

Walka z marnotrawstwem to nie tylko dziatania
zmierzajgce do redukcji marnotrawstwa, ale takze
zapobieganie jego powstawaniu. Najlepszym spo-
sobem na eliminowanie marnotrawstwa jest po
pierwsze nie tworzenie go! [22]

Rodzaje mamotrawstwa zidentyfikowane w literaturze
nauk o zarzadzaniu

W literaturze nauk o zarzadzaniu wyrdznia sie
kilka gtéwnych typéw marnotrawstwa. Naleza do
nich miedzy innymi nadprodukcja, oczekiwanie,
zbedny transport, nadmierne lub niewtasciwe prze-
twarzanie, nadmierny stan zapasow, zbedny ruch,
wszelkiego rodzaju defekly, niewykorzystana kre-
atywno$¢ pracownikéw, marnotrawstwo danych,
straty jakosci, koszty niezgodnosci, marnotrawstwo
w procesach rachunkowoséci, w procesach biuro-
wych czy marnotrawstwo czasu menedzeréw.

Pierwsze siedem z wymienionych wyzej typow
marnotrawstwa to tzw. muda, opisane migdzy inny-
mi przez ].P. Womacka i D.T. Jonesa. Klasyfikacji
muda wedlug przyczyn ich powstawania dokonat T.
Ohno, jeden z prezesdw Toyoly. Po latach ].K. Liker
do listy muda dodal dsmy rodzaj straty [14], wazny
z punktu widzenia pracownikéw - niewykorzysta-
na kreatywnosc¢ pracownikdw,
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W idee minimalizacji marnotrawstwa wielki wkiad
wniést réwniez S. Shingo, inzynier Toyoty. S. Shin-
go, opierajgc si¢ na wilasnych obserwacjach, podat
siedem gtéwnych rodzajéw marnotrawstwa [20].
Marnotrawstwo wg. S. Shingo podano w kolejnosci
od priorytetu najwyzszego (najczesciej wystepujace
rodzaje marnotrawstwa, wymagajgce podjecia kro-
kéw naprawczych w krétkim terminie) do najnizsze-
go!: nadprodukcja, odpadki, zbedne zapasy, zbedne
ruchy, niewtaéciwe procesy, transport, oczekiwanie.

J.P. Womack oraz D.T. Jones w pracy pt. ,Lean
Thinking — szczuple myslenie” dokonali jeszcze inne-
go podziatu marnotrawstwa. Wyréznili tzw. muda
pierwszego rodzaju i muda drugiego rodzaju [26]:

» muda pierwszego rodzaju to czynnosci nie
przyczyniajace sie do powstania wartosci postrze-
ganej z punktu widzenia klienta, jednakze niezbed-
ne do wtasciwego funkcjonowania procesu — nie sg
mozliwe do wyeliminowania od razu,

» muda drugiego rodzaju to czynnosci nie przy-
czyniajace sie do powstania wartoéci postrzeganej
z punktu widzenia klienta — mozliwe, a nawet
konieczne do natychmiastowego wyeliminowania.

Podejécie do marnotrawstwa z punktu widze-
nia konsumenta opisali J.P. Womack i D.T. Jones
w ksigzce ,Szczuple rozwiqzania”. Podkreslili, ze
obecnie dla konsumenta wazny jest catoiciowy
koszt konsumpcji, w sklad ktérego wchodzi nie
tylko cena wyrobu lub ustugi, ale takze czas i utrud-
nienia zwigzane z jego nabyciem i procesami
serwisu [25]. Konsument zgda, aby nie marnowac
jego czasu, ograniczy¢ do minimum caltkowity czas
konsumpciji i zredukowac liczbe decyzji, ktére musi
podja¢ w celu rozwigzania problemu.

Lista rodzajéw marnotrawstwa nigdy nie bedzie
lista zamknietg. Tyle bowiem mozna zidentyfikowaé
typéw marnotrawstwa, ile w obrocie gospodarczym
wystepuje rodzajéw dziatalnosci, proceséw gospo-
darczych i ile realizowanych jest poszczegdélnych
czynnoéci w procesach. Wskazanie gtéwnych typow
marnotrawstwa ulatwi poszukiwanie niegospodar-
noéci w ramach konkretnych organizacji. Wiadomo
bowiem, ze nalezy eliminowaé marnotrawstwo,
trudno je jednak zdefiniowac.

Efekty eliminowania marnotrawstwa powinny
by¢ oceniane na biezaco, a nie po miesigcu [21],
dlatego tez tak wazne jest stosowanie odpowied-
nich miernikéw proceséw oraz odpowiednich, zale-
canych w literaturze koncepcji rachunku kosztow.

Charakterystyka poszczegdlnych typow marnotrawstwa

Walka z marnotrawstwem jest jednym z kluczo-
wych dziatan, jakie powinny podejmowac organi-
zacje. Dotyczy to nie tylko naczelnego kierownic-
twa, zajmujacego sie planowaniem w skali calej
organizacji, ale takze dzialéw, jak i poszczegélnych
pracownikow.

Kolejno$é na lidcie zostala zaproponowana przez Jona Millera
(CEO, Gemba Reasearch LLC) 3.10.2007 r. (http:/www.gembapanta-
rei.com/2007/10/). Miller nadal poszczegélnym rodzajom marnotraw-
stwa priorytety obserwujgc zaktady produkcyjne., wiec dla innego
sektora gospodarki, np. budownictwa, kolejnoé¢ moze sig zmienic.

2012 Lipiec-Sierpien

Ponizej oméwiono gléwne, zidentyfikowane
w literaturze nauk o zarzadzaniu rodzaje marno-
trawstwa.

Nadprodukcja

Zdaniem J.K. Likera, nadprodukcja to produkowa-
nie pozycji, na ktére nie ma zaméwien, prowadzace
do licznych strat, w tym nadmiernej obsady perso-
nelem czy kosztéw magazynowania i transportu,
a wszystko to spowodowane nadwyzkami zapaséw
[4]. T. Ohno nadprodukcje uznat za podstawowa stra-
te, prowadzi ona bowiem do powstawania kolejnych
typow strat. Nadprodukcja dotyczy nie tylko wyrobu
gotowego, ale takze produkcji w toku. Powoduje to
pietrzenie si¢ zapas6w na poszczegOlnych etapach
produkcji, a co za tym idzie blokowanie $rodkéw
finansowych. Produkowanie zbyt wiele i zbyt szybko
prowadzi do niewlasciwego przeplywu informaciji,
materialéw lub zapasow [4]. ]. Bicheno nadproduk-
cje nazywa produkowaniem ,just-in-case”. Jego zda-
niem produkcja powinna odbywaé sie¢ z najwyzsza
jakoscia, doktadnie na czas (just-in-time) — ani nie za
duzo, ani nie za mato. Nadprodukgija jest zas atakiem
na jakoéc¢ i produktywnosé [1].

Oczekiwanie

Marnotrawstwo zwigzane z oczekiwaniem dotyczy
sytuacji, w ktérych mamy do czynienia z bezczynno-
§cig. Zdaniem J. Bicheno jest to drugi najwazniejszy
typ muda [1]. Przestoje spowodowane sg wieloma
czynnikami, w tym brakiem materialéw, informa-
cji, op6znieniami w dostawach, awariami maszyn
i urzadzen. W tych przypadkach jest stosunkowo
tatwo wykry¢ marnotrawstwo. Trudniej — zdaniem
M. Imai - wykry¢ muda oczekiwania podczas pracy
maszyn lub podczas operacji montazowych [10].

Oczekiwanie jest czasem, ktory pozostaje do dys-
pozycji. P. Hines i D. Taylor uwazaja, ze nadmierne
oczekiwanie na zasoby lub informacje prowadzi
do pogorszenia przeplywu oraz wydluzenia czasu
dostawy [9]. Sa lo réwniez nieuzasadnione koszty,
ktérych klient nie chciatby ponosié, gdyby byl
$wiadomy ich istnienia.

Zbedny transport czy przewoz

Marnotrawstwo w tej grupie przejawia sie kaz-
dym zbednym poruszaniem sie ludzi, informacji,
materiatéw. Skutkuje to marnotrawieniem czasu,
wysitku pracownikéw oraz wzrostem kosztow.

Transport jest niezbedng skladowa poszczegol-
nych operacji w organizacji, niezaleznie od tego czy
mamy do czynienia z procesami produkcyjnymi,
ustugowymi czy tez administracyjnymi. S. Shingo
pisal, Ze aby zminimalizowa¢ zbedny transport
nalezy zaja¢ sie odpowiednim rozmieszczeniem
maszyn i urzgdzen oraz stanowisk pracy w halach
produkcyjnych [20]. Wiele bowiem zbednego prze-
mieszczania identyfikuje sie wilasnie w zwigzku
z konieczno$cia pokonywania znacznych odleglosci
po materialy, informacje, narzedzia.

J.K. Liker do nieuzasadnionego transportu zalicza
przenoszenie produkcji w toku na duze odleglosci,
niewydajne §rodki transportu albo lokowanie mate-
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riatéw, czedci badz wyrobéw gotowych w magazynie
[15] tylko po to, aby nastepnie je z tego magazynu
pobiera¢ celem przemieszczenia na kolejne etapy
proceséw lub pomiedzy rézne procesy.

Zdaniem J. Bicheno nadmierny transport jest
marnotrawstwem, ktérego nie da sie wyeliminowaé
catkowicie, ale powinien by¢ sukcesywnie elimino-
wany [1].

Nadmierne lub niewtasciwe przetwarzanie

Z marnotrawstwem tego typu mamy do czynie-
nia wszedzie, gdzie wykonuje sie jakie§ czynnoéci,
czy tez przetwarza informacje. Marnotrawstwo tego
typu wiaze sie z podejmowaniem nieuzasadnionych,
zbednych krokéw w danym procesie. Mamy z nim do
czynienia réwniez uzywajac niewlaéciwego zestawu
narzedzi, procedur albo systemdéw [9]. Nader czesto
stosuje sie zbyt skomplikowane procedury, mogac
zastapic¢ je prostszymi. Ch. Marchwinsky, J. Shook
oraz A. Schroeder, autorzy ,Lean Lexicon” uwazaja,
ze walke z marnotrawstwem przetwarzania najlepiej
rozpoczat na etapie projektowania proceséw, pro-
duktéw [18]. Podobnego zdania jest L. Wilson, ktéry
sugeruje, ze to inzynierowie przygotowujgcy spe-
cyfikacje produktu na podstawie wymagan klienta
i planujacy procesy produkcji najczeéciej powoduja
tego typu marnotrawstwo [24].

Zdaniem J.K. Likera z nadmiernym lub nie-
wladciwym przetwarzaniem mamy do czynienia
réwniez wtedy, kiedy zapewniamy jako§é wyzsza
niz wymaga tego klient [15].

Nadmierny stan zapasow

Nadmierne zapasy to nadwyzka zar6wno surow-
cow, jak i produkeji w toku oraz wyrobéw gotowych.
Utrzymywanie tego typu marnotrawstwa prowadzi
do wydtuzenia czasu realizacji zamowien, uszkodzen
oraz starzenia sie produktéw, kosztéw transportu,
magazynowania oraz opdzniefi [15]. Zdaniem M.
Urbaniaka zaradzi¢ temu mozna wdrazajac Kanban,
Just-in-time oraz wprowadzajgc przeptyw jednej sztu-
ki. R. Karaszewski zauwaza za$, ze nadmierne stany
magazynowe spowalniajg procesy [11]. Teze te, jak
pisze R. Karaszewski, zawdzieczamy H. Fordowi, ktéry
to zauwazyl, ze nadmierny stan zapaséw przektada
sie na nieekonomiczno$¢ proceséw [23]. J.K. Liker
twierdzi, ze utrzymywanie nadmiernych zapaséw
prowadzi do ukrywania probleméw, defektow [15].

Zbedny ruch

Marnotrawstwo tego rodzaju wigze sie z kaz-
dvm zbednym ruchem wykonywanym w trakcie
realizacji czynnoéci. Zaliczamy do niego wszelkie
szukanie materialow, narzedzi, informacji, pracow-
nikéw. To takze zbedne przekladanie, schylanie
sie. Zdaniem J. Bicheno to trzeci co do waznosci
rodzaj marnotrawstwa, ktéoremu zaradzi¢ mozna
wdrazajac narzedzie nazywane 5S°. Zdaniem P. Hi-
nesa i D. Taylora marnotrawstwo to wynika ze zlej

* 35 - piec zasad zarzadzania stanowiskiem pracy, dbalosci o or-
ganizacjg i wyglad miejsca pracy, pochodzacveh od japonskich siaw:
seiri - selekcja, seiton - systematvka, seiso — sprzatanie, seiketsu
- standaryzacja, shitsuke - samodyscyvplina.
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organizacji stanowisk pracy, czego skutkiem jest
niewltadciwa ergonomia stanowisk pracy [9].

Defekty

Defekty, to produkowanie rzeczy wadliwych i/lub
ich naprawianie, poprawianie. Sg to btedy spowo-
dowane zaréwno przez ludzi, jak i przez maszyny,
urzadzenia [19]. Defekty wymagaja poprawiania,
przerabiania lub zlomowania wyrobéw. Wszelkie
naprawy i przerébki, odrzuty, produkcja czesci
zamiennych oraz kontrola oznaczajya marnotraw-
stwo obstugi, czasu i wysitkéw [15].

Koszty zwigzane z defektami potegujg sie w miare
uptywu czasu, jaki potrzebny jest do ich wykrycia.
Dlatego tak wazna jest walka z tego typu marnotraw-
stwem. Moze w tym poméc koncepcja ,zero defek-
téw”® dazaca do catkowitego wyeliminowania brakéw.
Bledom bowiem nalezy zapobiega¢, a nie usuwaé je.

Niewykorzystana kreatywnos¢ pracownikow

Niewykorzystana kreatywnos§¢é pracownikéw to
zaproponowany przez J.K. Likera dsmy typ muda,
ktéry jest niezwykle wazny, a czesto lekcewazony
przez kierownictwo organizacji. Pracownicy nie sg
angazowani w dziatania, co do ktérych posiadajg kom-
petencje i umiejetnodci. Ten rodzaj marnotrawstwa
zwigzany jest z uniemozliwianiem lub niestwarzaniem
mozliwosci pracownikom w zakresie uczenia sie.

J.K. Liker w ksiazce , Kultura Toyoty ...” podkresla
jak wazne jest przyciaganie, rozwijanie i angazowanie
kompetentnych, zdolnych i chetnych pracownikéw.
Inspirowanie ich do tego, aby byli zaangazowani na
rzecz organizacji, ale nie tylko — réwniez na rzecz
rodziny i spoleczefistwa. Liker cytuje stowa Kichiro
Toyoda, zatozyciela Toyota Motor Company: ,,Kazdy
czlowiek wykonujqcy swe obowigzki z pelnym poswie-
ceniem moze wytworzy¢ wielkq moc, kiéra zebrana
razem moze zapewnic prawdziwg sife [15].

Straty jakosci (w tym koszty niezgodnosci i niskiej jakosci)

Na temat strat jakosci w literaturze polskiej
i Swiatowej napisano wiele. K. Lisiecka pisze, ze
zagadnienie to koncentruje sie na wewnetrznych
i zewnetrznych stralach z powodu niewlasciwej
jakosci, a wérod strat jakosci wyrédznia sie straty
wymierne i niewymierne [16].

Z. Zymonik w ramach motywu bledéw, jako
zrodla marnotrawstwa zasobéw w modelach zarza-
dzania jakoécia podaje, ze [27]:

» dzialania zwigzane z powstawaniem i kory-
gowaniem bledéw nie tworza wartoéci dla klienta
(Feigenbaum),

» bledy sg cze$cig procesu i sa na pewnym
poziomie akceptowane, gdyz nie mozna okresli¢
wszystkich zmiennych majacych wplyw na jakosé
produktu i procesu (Juran),

» jako$¢ moze byé ,wbudowana” w proces;
samokontrola pozwala czuwadé nad prawidtowoscia
przebiegu procesu (Ishikawa),

' zero defektow” pozwala na calkowite eliminowanie brakéw za

pomoca wlasciwej organizacji proceséw, bezawarvjnego utrzvmania
infrastruktury oraz odpowiedniego wvszkolenia pracownikow

Problemy Jakosci

EDW_”_Lipleé—é-wer‘éfen

BANICA |

i

38




L FILOZOFIA. NAUKA, JAKOSC ZA GBANICA.__ '

i

O marnotrawstwie w literaturze nauk o zarzadzaniu

» skutkiem odchylenia od wartosci oczekiwanej
sa bledy — straty jakosci (Taguchi),

» skutkiem odchylenia od wartoéci oczekiwanej
sa btedy — utracone korzysci (Masing).

Japonczycy jako pierwsi zrozumieli, ze jako$ci
nie mozna uzyskaé wylgcznie przez jej kontrole, ale
przede wszystkim dzigki poznaniu zrédel btedéw
i ich usunieciu. Straty jakoéci za$§ przez Japonczy-
kéw rozumiane sa jako skutki wadliwosci produk-
téw, w odniesieniu do marnotrawstwa surowcow
oraz marnotrawstwa pracy ludzkiej [27]. Z analizy
rachunku kosztéw jakoéci wynika, ze naktady pono-
szone ma zapobieganie biedom (czyli defektom,
jako jednej z grup muda), powinny obnizy¢ straty
jakosci, a co za tym idzie, optymalizowa¢ poziom
kosztéw wytwarzania.

Marnotrawstwo w procesach rachunkowosci

Marnotrawstwo w procesach rachunkowo$ci zwig-
zane jest ze sporzadzaniem rozbudowanych, skom-
plikowanych i zbytecznych sprawozdan, raportow,
transakcji oraz metod zorientowanych na kontrole ex
post dziatalno$ci operacyjnej [21]. Zdaniem J. Sten-
zel'a w standardowym systemie rachunku kosztow
mnéstwo jest marnotrawstwa [22]. Uwaza on, ze jako
remedium moze tutaj byé zastosowanie metody Acti-
vity Based Management, co juz wczeéniej sugerowali
R. Cooperi R. Kaplan [22]. Wdrozenie Activity Based
Management powoduje, ze marnotrawstwo staje sig
bardziej widoczne.

7daniem 1. Sobanskiej, panaceum na walke z mar-
notrawstwem w procesach rachunkowosci moze by¢
wdrazanie Lean Accounting, ktore, zgodnie z opinig
1. Sobanskiej, dotyczy generowania i komunikowa-
nia informaciji finansowych i niefinansowych dla
menedzeréw i pracownikéw podejmujacych decyzje
dotyczace realizacji strategii [21].

Marnotrawstwo danych

W ramach marnotrawstwa danych wyrézni¢ mozna
wszelkie dane i informacje sporzadzane w organizaciji,
ktére nie sa analizowane i nie stuza podejmowaniu
decyzji, a pozyskiwane sa natomiast najczesciej wediug
zasady ,bo tak zawsze czyniono’, czyli bezcelowo.
Organizacje z jednej strony generuja wiele danych
i informacji, ktére nie sa analizowane, a sa cenne
z punktu widzenia podejmowania decyzji, z drugiej
za$ strony ,wytwarzajy” szereg danych zbednych.

Marnotrawstwo w procesach biurowych

W. Lareau wyrdznit cztery kategorie marno-
trawstwa wystepujacego w srodowisku biurowym;
mianowicie marnotrawstwo: ludzkie, procesowe,
informacyjne i majgtkowe. W ramach tych kategorii
tacznie wyréznil 26 rodzajow marnotrawstwa, do
ktérych zalicza [13]:

» w ramach marnotrawstwa ludzkiego — marno-
trawstwo na skutek braku zestrojenia dazen, marno-
trawstwo zwiazane z nieodpowiednim przydzialem
sadan. oczekiwanie ludzi na informacje, ruch nie
dodajacy wartoéci, przetwarzanie pracy,

» w ramach marnotrawstwa procesowego — Imarno-
trawstwo kontroli, zmiennosci, ingerenciji, strategiczne,

-

wynikajace z zawodnosci, z powodu braku standaryza-
oji, wynikajgce z braku optymalizacji, z pracy naokolo,
ze sprawdzania, z bledéw, nier6wny przeplyw,

» w ramach marnotrawstwa informacyjnego
_ marnotrawstwo wynikajace z koniecznosci prze-
kladu, z nieistotnych informacji, z niedoktadnoésci,
braku informacji, marnotrawstwo wolnej reki,

» w ramach marnotrawstwa majatkowego — mar-
notrawstwo wynikajace z magazynowania, z nie-
wlaéciwego rozktadu pracy, zbgdne przemieszcza-
nie, marnotrawstwo §rodkéw trwalych.

B.J. Carroll wyréznia dziewigC typ6w marnotraw-
stwa w biurze [3]: oczekiwanie, nadmierne przetwa-
rzanie, defekty jakoéciowe, transport, zbedny ruch,
zapasy, procesy, problemy z komunikacja, utracone
okazje. Siedem zaé gléwnych grzech6w marnotraw-
stwa w biurze zdaniem T.A. Fabrizio, D. Tappinga to
[7]: poprawki i przer6bki, oczekiwanie, nadmierny
ruch, nadmiar proceséw, przestoje sprzetu, zapasy
i sktadowanie oraz kontrole.

Marnotrawstwo czasu menedzerow

Marnotrawstwo czasu dotyczy wszystkich cztonkow
organizacji. Zla organizacja czasu pracy menedzeréw
powoduje jednakze najpowazniejsze straty. Prowadzi
ona do zlego zarzadzania, a w efekcie do zlego gospo-
darowania zasobami organizacji, okreslanego w lite-
raturze mianem mismanagement. Moze to skatkowaé
powstaniem pozostatych rodzajéw marnotrawstwa.

D. Mann sugeruje, azeby menedzerowie starali
sie do zarzadzania wykorzystywac wizualizacje
(visual management) [17]. Utlatwi to zarzadzanie
i pozwoli zaoszczgdzi¢ czas.

H. Bieniok, na podstawie przeprowadzonych
badan dotyczacych czasu pracy menedzerow uwaza,
7e czas pracy tej grupy jest najwyrazniej zle wyko-
rzystywany, a jego wigkszosc ulega zmarnowaniu
na czynnoéci jatowe i nieefektywne [2]. W opinii
autora odpowiada za to rozdrobniona struktura
dnia pracy, rozproszona dzialalnosc (przykladanie
zbyt duzej wagi do spraw drugorzednych), niski
stopien planowosci pracy, analizowanie zbyt duzej
iloéci btahych informacii, nieumiejetnoéé wyselek-
cjonowania informacji waznych, zbyt maly stopien
delegowania rutynowych spraw i obowigzkéw [2].

P. Drucker stwierdzit, ze skuteczni menedzerowie
wiedza jak wykorzystuja czas i pracuja systema-
tycznie nad zarzadzaniem tq odrobing czasu, ktorg
maja pod swoja kontrola [5].

Jako wazny element analizy marnotrawstwa warto
przytoczy¢ stowa T. Kotarbinskiego (wyszczegélnio-
ne przez niego rodzaje marnotrawstwa mieszcza sie
z powodzeniem w ramach tzw. 7 muda), ktory do
marnotrawstwa zalicza sie m.in.[12]:

» marnotrawienie sil, czyli zuzywanie zasobow
o rzadkich walorach swoistych do celéw osiagalnych
w drodze zuzycia zasobéw latwo zastgpowalnych,

» opieszale niekonczenie roboty rozpoczetej,
gdzie wklad preparacyjny idzie wtedy na marne,

» wszelki wklad zbedny, zuzywanie tworzyw,
aparatury. energii ponad miare — ponad miare rze-
czywistej potrzeby.

» wszelkie niepomijanie tego, co nieistotne [12].

Podsumowanie

Z przeprowadzonej analizy dorobku literatury
wynika, ze rozne sg Zrédla marnotrawstwa. Wyrdz-
ni¢ mozna kilka gléwnych rodzajéw marnotraw-
stwa mozliwego do zidentyfikowania w organiza-
cjach. Lista grup marnotrawstwa zaprezentowana
w niniejszym opracowaniu nie jest lista peing. Nie
ma mozliwoéci sporzgdzenia zamknietego katalogu
grup marnotrawstwa, z uwagi na mnogo$¢ niego-
spodarnoéci i generowania strat przez organizacje.

_Z marnotrawstwem nalezy walczyé, co do tego
nie ma najmniejszych watpliwoéci, wazniejsze jed-
nak wydaje sie zapobieganie jego powstawaniu. Aby
moc realizowaé te zadania nalezy marnotrawstwo
zrozumieé. Niniejsze opracowanie mialo na celu
przyblizenie rodzajow marnotrawstwa zidentyfiko-
wanych w literaturze nauk o zarzadzaniu i ich cha-
rakterystyke, by tatwiej zrozumie¢ marnotrawstwo.

Dr Iwona Burka (Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach).
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consumption without need. It is also any

unnecessary input, as well as improper use of what we possess. Waste is the total opposite of
economy. Only the man who can use resources without waste is praiseworthy.

Discussion over the occurrence of waste in organizations is essential when it comes to effective
fnanagement. In extreme cases it can lead to bearing criminal responsibility by managers. It is also an
important element of Total Quality Management philosophy.

The aim of this article is to present sources and types of waste identified in the management
l1teratL.1re. The review of waste has been carried out in respect of bad sources using due to incorrect
operational and strategic management. For the aims of this article the review of domestic and foreign

literature of management has been made.
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