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Droga Toyoty.
Doskonapwp operacyjna
jako bro strategiczna

Przypisujemy najwy sz warto  rzeczywistemu wdra aniu i podej-
mowaniu dziapania.Kto nie rozumie wielu spraw, a wtedy pytamy,
dlaczego po prostu nie bierze si za dziapanie, nie prbbuje czego
zrobi. Mona wtedy zrozumie, jak niewiele si wie, stawi czopo
wpasnymbp dom i po prostu skorygowa je, zrobi wszystko od nowa
+aw drugiej prbbie okazuje si, e jestinny jeszczebp d albo znbw co
nie jest tak, jakby si chciauo,tote znowu mo na robi od nowa. Tak
wic dziki cigpej poprawie czy moe raczej poprawie opartej na
dziapaniumo na wznie si nawy szy poziom umiejtnoci iwiedzy.

Fujio Cho, prezes Toyota Motor Corporation, 2002

Toyota po raz pierwszy przycignpya uwag Wwiata w latach 80.,
kiedy okazaposi, e w japo skiej jakoci i wydajnoci jest co
szczegblnego. Japo skie samochody wytrzymywapy duu ej ni
ameryka skie i wymagapyznacznie mniej napraw. Do lat 90. stapo
si natomiast jasne, e w Toyocie jest co szczegblnego nawet
w porbwnaniu zinnymi japo skimi producentami samochodbw
(Womack, Jones, Roos 1991). Rzecz nie w tym, eby projekty
samochodbw czy ich sprawno  wprawiaply w zdumienie * cho
je dzipsi nimidobrze,aprojektycz stobypybardzowypieszczone.
Chodzipo o sposbb projektowania i wytwarzania, ktBry prowadziu
do niewiarygodnej spbjno ci procesu i produktu. Toyota produko-
wapa samochody szybciej, niezawodniej, a na dodatek po kon-
kurencyjnych kosztach £ naw et przy stosunkow o wysokich pacach
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japo skich robotnikbw. RBwnie imponujce byuoto, e zaka dym
razem, gdy Toyota ujawniapajak wyran spabo iwydawaposi,
e jest wystawiona na ciosy konkurencji, w cudowny sposbb
usuwapaproblem i dziki temu tylko si wzmacniapa. Toyota jest
dzi trzecim co do wielko ci + po ameryka skich firmach General
Motors i Ford + prod ucente m samochodbw, ajej globalna wi elko

sprzeday przekracza 6 milionbw samochodbw sprzedawanych
coroku w 170 krajach. Toyota jest jednak znacznie rentowniejsza
od innych producentbw samochodbw. Analitycy przemysw
samochodowego przewiduj, e w roku 2005 Toyota wyprzedzi
Fordapodwzgl dem globalnejliczby sprzedawanych samochodbw,
ajeli aktualne trendy utrzymaj si, ostatecznie wyprzedzi GM,
stajc si najwi kszym producentem samochodbw na wiecie.

Wszystkim w brany samochodowej i wielu konsumentom

doskonale znane s wspaniae sukcesy gospodarcze Toyoty
i wiatowa jako jej produktbBw:

- Roczne zyski Toyoty za rok obrachunkowy koczcy si
w marcu 2003 wyniospuy 8,13 miliarda dolarbw + wicej ni
K czne zyski GM, Chryslera i Forda oraz wicej, ni udaposi
osi gn jakiemukolwiek producentowisamochodbw w ci gu
ostatnich przynajmniej dziesiciu lat. Mara zysku netto
Toyoty byua8,3 razawy sza od redniej w brany.

- Podczas gdy w roku 2003 ceny akcji ameryka skiej wielkiej
trbjki spadapyto akcje Toyoty podro apy o 24%w stosunku do
roku 2002. Kapitalizacja rynkowa Toyoty (4 cznha warto
akcji) wyniospaw 2003 roku 105 miliardbw dolarbw + wi cej
ni kapitalizacja rynkowa Forda, General Motors i Chryslera
razem wzitych. Jestto liczba zdumiewajca. Rentowno
aktywbw firmy 8 razy przekracza redni branow. Toyota
osi gapa zyski co dzie od ponad 25 lat i stale utrzymuje
elazny zapasgotbwki rzdu 20+30 miliardbw dolarbw.

- Od dziesi cioleci Toyota byla pierwszym producentem
samochodbw w Japonii i dalekim czwartym * po wielkigj
trbjce + w Ameryce PBunocnej.W sierpniu 2003 roku po raz
pierwszy sprzedapa jednak w Ameryce PBunocnej wi cej
samochodbw ni jeden z wielkiej trBjki (Chrysler). Wydaje
si, e Toyota moe ostatecznie zosta stapym czponkiem
wielkiej trbjki ameryka skich producentbw samochodbw.
(W roku 2002 sprzedano w Ameryce PBpunocnejl,8 miliona
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samochodbw Toyota/Lexus, z czego 1,2 miliona wyproduko-
wano na miejscu. Toyota szybko buduje now fabryk
w Stanach Zjednoczonych + w tym samym czasie, gdy
producenci amerykascy rozgldaj si za mo liwo ciami
zamykania fabryk, ograniczania mocy produkcyjnych i prze-
noszenia produkcji za granic).

- W roku 2003 plakietka Toyoty byuana dobrej drodze, by
sprzeda w Stanach Zjednoczonych wicej samochodbw ni
ka da z dwbch marek, ktbre przewodzipy w tym kraju od 100
lat + Ford i Chevrolet. Camry byunajlepiej sprzedajcym si
samochodem osobowym w Stanach Zjednoczonych w roku
2003 i jeszczepi ciokrotnie  w latach wcze niejszych. Corolla
osignpa najwy sz wiatow sprzeda w kategorii mapych
samochodbw.

- Nie tak dawno jeszcze Toyota byuaznana z produkcji mayych,
podstawowych samochodbw osobowych, jednak w cigu 10
lat wkroczyua do segmentu samochodbw luksusowych, stajc
si jego liderem. Lexus zostapwprowadzony narynek w roku
1989, aw roku 2002 po raztrzeci zrz du wyprzedzip narynku
ameryka skim BMW, Cadillaca i Mercedesa-Benza.

- Toyota wynalazpatszczuppy produkcj® (znan rbPwnie jako
Lgystem produkcji Toyoty®),wyzwalgj cw minionym dziesi cio-
leciuglobaln transformacj wszystkich niemal gau zi przemys-
puku koncepcji i metodom Toyoty w dziedzinie produkcji
i zarz dzania pacuchem dostaw. System produkcji Toyoty
stausi tematem dziesitkbw ksi ek, w tym dwbch bestsel-
lerbw: The Machine That Changed the World: The Story of
Lean Production (Womack, Jones, Roos 1991) oraz Lean
Thinking (Womack, Jones 1996). Pracownicy Toyoty s, ze
wzgldu na ich dowiadczenia, poszukiwani przez firmy
z wszystkich niemal bran na capym wiecie.

- Toyota ma najszybszy na wiecie proces opracowywania
nowych produktbw. Zaprojektowanie nowego samochodu
zajmuje jej co najwyej 12 miesicy, podczas gdy kon-
kurentom potrzeba na to zwykle dwbchzxtrzech lat.

- Toyota przez wszystkich parthnerbw i konkurentbw jest
wskazywana jako firma najlepsza na wiecie pod wzgl dem
wysokiej jako ci, wysokiej produktywno ci, szybkoci wy-
twarzania i elastyczno ci. Samochody tej firmy stale od wielu
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lat zajmuj najwy sze pozycje w rankingach jako ci sporz -
dzanych przez firm J.D. Powers and Associates, pismo
1Consumer Reports® i innych.

Toyota zawdzi cza swbjsukcesw wielkiej mierze fantastycznej
reputacji, jak daje jej jako produktbw. Konsumenci wiedz, i
mog liczy na samochbd Toyoty, e bdzie od razu dobrze
pracowau enieprzerwiepracy,podczasgdy samochodywi kszo ci
firm ameryka skich i europejskich pracuj wprawdzie, gdy s
nowe, lecz niemal zawszew cigu mniej wicej roku musz trafi
do warsztatu. W roku 2003 zwroty samochodbw Toyoty na rynku
ameryka skim  wyniospy o 79% mniej ni  w przypadku Forda,
a0 92% mniej ni w przypadku Chryslera. Wedpugprzeprowadzo-
nych w roku 2003 bada Consumer Reports®, jednego z pism
najbardziej poczytnych w rbd nabywcbw samochodbw, w rbd 38
najbardziej niezawodnych modeli rb nych producentbw w cigu
ostatnich 7 lat znajduje si 15 samochodbw Toyota/Lexus. aden
inny producent nawet nie zblia si do tego wyniku. Na licie
w ogble nie ma samochodbw GM, Mercedesai BMW. aden model
Toyoty nie znalazpsi na straszliwej li cie samochodbw, ktbrych
lepiej unika® (*Consumer Reports®); jest tam natomiast garstka
samochodbw Forda, niemal popowa samochodbw GM i ponad
popowa samochodbw Chryslera.

Otokilkainnych danychzpo wi conego samochodom wydania
1Consumer Reports® z roku 2003:

- W kategorii mapych samochodbw (Toyota Corolla, Ford
Focus/Escort, GM Cavalier i Chrysler Neon) Toyota wygrapa
za ostatnie trzy lata pod wzgldem ogblnej niezawodno ci,
podobnie jak zatrzy poprzednie lata, atak e pod wzgl dem
przewidywanej niezawodno ci modelu z roku 2003.

- W kategorii czterodrzwiowych samochodbw rodzinnych
Toyota Camry pokonapa Forda Taurusa, GM Malibu i Dodge
Intrepid, zwyci ajc zatrzy ostatnie lata, zatrzy poprzednie
i pod wzgldem przewidywanej niezawodnoci modelu
z roku 2003.

- Ponad popowa u ywanych samochodbw Toyoty jest wyrD -
nionajako tsamochodyrekomendowanedo zakupu®;w podob-
ny sposbbokre la si tylko 10%samochodbw Forda, mniej ni
5% samochodbw GM, a zakupu uywanych samochodbw
Chryslera w ogble si nie zaleca.
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- Toyota/Lexus przoduje rbBwnie w rankingach J.D. Powers
pod wzgl dem pocz tkowej jako ci i duugoterminowej
trwapo ci. W przeprowadzonym w roku 2003 rankingu tej
firmy Lexus ponownie zaj upierwsze miejsce jako samochbd
najbardziejniezawodny,wyprzedzaj c Porsche,BMW iHond .

Na czym polega tajemnica sukcesu Toyoty? Niewiarygodna
spBino  wynikbw firmyjest bezpo rednim wynikiem doskonajo ci
operacyjnej. Toyota przeksztaucipgj w bro strategiczn. Dosko-
napo operacyjna opiera si po cz ci nanarz dziach i metodach
poprawy jako ci, ktbre Toyota rozsiawijpa W calym wiecie
wytwarzania, takich jak produkcja dokpadnie na czas®, kaizen ,
przepyw jednej sztuki®,jidokaiheijunka.Technikiteprzyczyniyy
si do rewolucji szczupuegowytwarzania®. Ale narz dzia itechniki
nie s tajn broni przeksztapcaniafirmy. Cigue sukcesy osi gane
przez Toyot w stosowaniu tych narz dzi wynikaj 2z gy bszej
ogBinejkoncepcji prowadzeniadziaalno ciopartejnazrozumieniu
ludzi i ich motywacji. Sukces Toyoty opiera si w ostatecznym
rachunku na zdolno ci tej firmy do kultywowania przywbdztwa,
zespoubwi kultury, do projektowania strategii, budowy relacji
z dostawcami i stapegouczenia si.

W ksi ce niniejszej opisuj 14 zasadktbre +jak wnioskuj z20
latmychbada nadt firm +konstytuuj 'drog Toyoty° Stanowi
one rbwnie podstaw systemu produkcji Toyoty stosowanego we
wszystkich fabrykach tej firmy na capym wiecie. Aby upatwi
zrozumienietych zasad,podzielijem je nacztery kategorie zwi zane
z ogbIln koncepcj, procesem, ludmi i partnerami oraz roz-
wi zywaniem problembw (zob. ilustracja 1-1; streszczenie 14
zasaddrogi Toyoty przedstawiam w rozdziale 4).

Mniej wicej w tym samym czasie, gdy zaczynapem pisa
niniejsz ksi k, Toyota ujawnipa swbjwuasnydokument 1Droga
Toyoty®opracowanydlapotrzeb szkoleniowych.Powa niewpn
on na mbj sposbb my lenia o 14 zasadachz+ do tego stopnia, e
w moim modelu uwzgl dnipem cztery zaczerpnite zniego zasady
wysokiego rzdu (genchi genbutsu, kaizen, szacunek i praca
zespopowa oraz wyzwanie), uzgadniajc je z moimi czterema
podstawowymi kategoriami ogbPlnej koncepcji, procesu, ludzi
i partnerbw oraz rozwi zywania problembw (zob. ilustracja 1-1).

Droga Toyoty i system produkcji Toyoty (przyjta w firmie
metoda wytwarzania) to dwie spirale DNA firmy; okrelaj one jej
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llustracja 1-1. Model drogi Toyoty

styl zarz dzania i cap jej wyjtkowo . W Kksi ce niniejszej mam
nadziej wyjani ipokaza, w jaki sposbbmodel sukcesu Toyoty
mo nawykorzysta w ka dejorganizacji w celu poprawydowolnego
procesu + od sprzeda y po prace rozwojowe, marketing, logistyk

i zarz dzanie.Aby pom#bc czytelnikowiw jego podrb y,przedstawi
liczne przykupady dziapa Toyoty zmierzaj cych do utrzymania tak
wysokiegopoziomuosi gni ,atak eprzebadam firmyzrozmaitych
bran, tak e uspugowych, ktbre skutecznie wprowadzipgy u siebie
zasady Toyoty.

System produkcji Toyoty a szczuppa produkcja

System produkcji Toyoty to swoiste dla tej firmy podejcie do
wytwarzania. Sanowiongbwn podstaw ruchunarzeczlszczup|€j
produkciji®,ktbry (wrazzlsze ciomasigmami®) od jakich dziesi ciu
lat dominuje wrbd trendbw w dziedzinie wytwarzania. Pomimo
olbrzymiego oddziayywaniategoruchu,wi kszo prbbwdro enia
szczuppejprodukcji  bypat jak mam nadziej wykaza w niniejszej
ksi ce + do powierzchowna. Rzeczw tym, e firmy na ogbu
skupiapy si nadmiernie na zastosowaniu narzdzi w rodzaju
Ipiciu S°czy lprodukcji dokpadnie na czas® nie rozumiejc, e
chodzi tu o capy system, ktbry musi przenika kultur  firmy.
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W firmach wdra ajcych szczupp produkcj  cispe kierownictwo
najcz ciejnieangaujesi w codzienne operacjeici gu popraw ,
ktbre stanowi jej nieodzowny warunek. Podejcie Toyoty jest
Zupepnie inne.

Szczuppeprzedsi biorstwo £ co to dokpadnie znaczy?Mo na by
powiedzie, e jest to kocowy wynik zastosowania systemu
produkcji Toyoty do wszystkich obszarbw dziapalno ci firmy.
James Womack i Daniel Jonesw swej znakomitej ksi ce Lean
Thinkingdefiniuj szczuppewytwarzaniejako pi cioetapowy proces
obejmujcy okre lenie warto ci dla klienta, okre lenie strumienia
warto ci, zapewnienie jego przepuywu®, icignicie® od strony
klienta oraz d enie do doskonapo ci. 1Szczuppemu wytwbrcy®
potrzebny jest sposbb my lenia ukierunkowany na zapewnianie
niezakPconego przepywu produktu przezprocesypowi kszaj ce
warto  (przeppyw jednej sztuki), na system cignicia® procesu
przez popyt klienta, budowany w drodze cz stego uzupepniania
o to tylko, czego wymaga kolejna operacja, wreszcie na kultur,
w ktbrej wszyscy stale d do poprawy.

Taiichi Ohno, twbrca systemu produkcji Toyoty, sformupowap
to jeszcze zwi lej:

Ograniczamy si do tego, e przygldamy si linii czasu od chwili
Zio enia zambwienia przez klienta do punktu, w ktBrym inkasujemy
gotbwk . Nast pnie skracamy ten przedziapczasowy, usuwaj c straty
+ czynno ci nie powikszajce wartoci (Ohno 1988).

Jak zobaczymy bliej w rozdziale 2, system produkcji Toyoty
zostapopracowany w firmie po Il wojnie wiatowej, kiedy znalazpa
si ona w capkieminnych ni Ford czy GM warunkach gospodar-
czych.OileFordi GMwykorzystywayy masow produkcj ,ekonomi
skali i pot ne wyposaenie w celu jak najta szej produkcji jak
najwi kszej liczby cz ci, o tyle rynek Toyoty w powojennej
Japonii byumapy.Aby zaspokoi swych klientbw, Toyota musiapa
te produkowa rozmaite pojazdy na tych samych liniach mon-
ta owych. Najwa niejsza dla jej operacji bypazatem elastyczno .
Sytuacja ta upatwipa Toyocie dokonanie jej fundamentalnego
odkrycia: skracaj c czasrealizacji zamBPwienia i koncentrujc si na
utrzymaniu elastyczno cilinii produkcyjnych,uzyskujesi w istocie
wy sz jako ,wi kszezadowolenieklienta,wi ksz produktywno
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i lepsze wykorzystanie wyposaenia i powierzchni. Tradycyjna
produkcjamasowaFordawygl dawprawdziedobrze,gdy mierzymy
koszt w przeliczeniu na jednostk wyprodukowan na jednej
maszynie, tym jednak, czego naprawd chc Kklienci, jest wybbr
znaczniewi kszy,ni mo nabyim zapewni *w sposbb efektywny
kosztowo = tradycyjnymi metodami wytwarzania. Ukierunkowanie
Toyoty w latach 40. i 50. na eliminowanie marnotrawstwa czasu
i materiapunaka dym etapie procesu produkcji *od surowcbw po
wyroby gotowe + stanowipo jej odpowied nate samewymagania,
jakim musi dzi sprosta wikszo firm: potrzeb szybkiego,
elastycznego procesu daj cego klientom to, czegochc, wtedy, gdy
tego chc, przy najwy szej jako ci i sensownych kosztach.

W XXI wieku ukierunkowanie na lprzepuyw® wci  pozostaje
podstaw globalnego sukcesu Toyoty. Firmy takie jak Dell rbwnie
stayysi spawnedzi ki skracaniu czasurealizacji zambwienia, du ej
rotacji zapasbw i szybkiemu ciganiu nalenoci w celu pod-
trzymania szybkiego rozwoju. Nawet jednak Dell jest dopiero na
pocz tku drogi prowadz cej do wyrafinowanego szczuppego
przedsi biorstwa®, ktbre Toyota tworzyua przez dziesi ciolecia
uczenia si i ci kiej pracy.

Niestety jednak wikszo  firm wci  pospugujesi technikami
produkcji masowej, ktbre tak dobrze sprawdzapy si w firmie
Henry'ego Fordaw latach 20.,kiedy elastyczno iwymaganiaklienta
niebyy zbytistotne.Zapowiedzi charakterystycznego dlamasow ej
produkcji ukierunkowanianawydajno poszczegblnych procesbw
mo na wypatrywa w pocztkach XX wieku + w dziapalno ci
Fredericka Taylora i w jego 1zarz dzaniu naukowym®. Podobnie jak
twbrcy systemu produkcji Toyoty Taylor d yu do usunicia strat
z procesbw produkcji. Obserwowap robotnikbw i starau si
wyeliminowa kad sekund niewydajnego ruchu. Teoretycy
masowej produkcji od dawna uwa ali, e innym przykpadem straty
jest czasprzestoju maszyny+je limaszyn wyuczasi ,byj naprawi ,
nie wytwarza ona cz ci, ktbre moguyby przynie  pienidze.
Rozwa myjednak nast puj cesprzecznezintuicj prawdyo stratach,
wchodz ce w zakres koncepcji systemu produkcji Toyoty:

- Czsto najlepsze, co mona zrobi, to wyuczy maszyn

i przerwa produkcj cz ci. Chodzi o to, by unikn
nadprodukcji + najpowa niejszej straty w systemie produkcji
Toyoty.
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- Czsto lepiej jest budowa zapasy wyrobbBw gotowych, by
rbwnomiernie obci y  harmonogram produkcji, ni do-
stosowywa produkcj do rzeczywistych fluktuacji popytu
ujawniaj cych  si w zambwieniach od klientbw. Wyrbw-
nywanie harmonogramu produkcji (heijunka) stanowi
podstaw systembw przeppywu i ci gnicia oraz minimalizo-
waniazapasbw w & cuchudostaw.(Wyrbwnywanie produkcji
oznaczawyguadzanie wolumenbw i kompozycji produkowa-
nych pozycji,abydziennewahaniaprodukcji by niewielkie).

- Cz sto dobrze jest selektywnie dodawa koszty ogblne do
kosztbw robocizny i wprowadza je w ich miejsce. Kiedy
eliminuje si straty w obr bie sipyroboczej wytwarzaj cej
warto  dodan, pracownikom trzeba zapewni wysokigj
jako ci wsparcie = podobnie jak wspierapoby si chirurga
wykonuj cego trudn operacj.

- Obci anie  pracownikbw stapym i jak najszybszym wy-
twarzaniem cz ci wcale nie musi by bardzo wane. Cz ci
trzeba produkowa w tempie odpowiadajcym popytowi
stwarzanemu przez klienta. Przy pieszanie pracy w imi tego
tylko, by jak najwicej uzyska z sipyroboczej, jest kolejn
postaci nadprodukcji i w rzeczywisto ci prowadzi do
zwi kszania zatrudnienia.

- Technologi informacyjn najlepiej wykorzystywa  selek-
tywnie; cz sto te lepiej jest stosowa procesy rczne nawet
wtedy, gdy mo na by skorzysta zautomatyzacji, ajejkoszty
wydawaybysi uzasadnioneredukcj zatrudnienia.Ludzie
S naszym najelastyczniejszym zasobem. Je liniewypracujemy
wydajnego procesur cznego,nieb dziejasne,kiedy potrzebne
jest wsparcie go zapomoc automatyzacji.

Innymi spowy,przyjmowanew Toyocierozwi zaniakonkretnych
problembw czsto zdaj si raczej powiksza straty ni je
ogranicza. Przyczyn tych pozornych paradoksbw jest to, e
Ohno nauczyusi z wuasnego do wiadczenia spacerbw po hali
produkcyjnej pewnego bardzo szczegblnego znaczenia straty nie
powi kszaj cej warto ci: nie naley jej szuka w tym, czyrobocizna
i urz dzenia pracuj na pelnych obrotach, ale w sposobie
przetwarzania surowca w przeznaczony do sprzeday produkt.
Ohno spacerowappo hali fabrycznej po to, by wykrywa czynno ci
powi kszajce warto  surowca i eliminowa  wszystkie inne.
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Nauczyusi sporzdza mapy strumienia wartoci puyn cego od
surowca do produktu gotowego, za ktbry klient byu skponny
zap|aci .Byotopodej ciezupemieinneod stylu my leniaprodukciji
masow ej, ktbry bypukierunkow any tylko nawykrywanie,wyliczanie
i eliminacj czasui wysipkbw traconych w aktualnym procesie
produkcyjnym.

Je lisamiwyruszymyw podr® Ohnoiprzyjrzymysi procesom
realizowanym w naszej organizacji, zobaczymy surowce, faktury,
rozmowyzdziagem obsjugi klienta, prototypowecz ciw pracowni
badawczo-rozwojowej itd. (kady moe tu wymieni elementy
typowe dla procesbw w jego firmie) przeksztaucanew co, czego
chce klient. Bli sza inspekcja poka e jednak, e cz sto kieruje si je
na stert, w jakie miejsce, gdzie duugo przeleguj i czekaj, a
b dzie je mona przenie do kolejnego procesu czy podda
dalszejtransformaciji. Nie maw tpliwo ci, e saminie lubimy, gdy
zawraca si nasz podrby i kae dpugoczeka. Ohno uwaay, e
materiap rbwnie  wykazuje tak niecierpliwo . Dlaczego? Je li
jakie due partie materiapuu po wyprodukowaniu musz lee
i czeka na dalsze przetworzenie, jeli pitrz si zambwienia na
prace serwisowe, jeli pracownia badawczo-rozwojowa odbiera
prototypowecz ci,ktbrych niemaczasu przetestowa ,towszystko
to, le ¢ iczekajc naprzejcie do kolejnej operacji, stajesi strat.
Skutek jest taki, e nasi klienci + zarbwno wewn trzni, jak
i zewn trzni *zaczynaj si niecierpliwi. Dlatego wpa nie system
produkcji Toyoty wychodzi od klienta, od pytania: 1Jak z punktu
widzenia klienta warto  dodajemy?°. Tym bowiem, co dodaje
warto w dowolnego rodzaju procesie + czy to w wytwarzaniu,
czyw marketingu lub pracach rozwojowych jesttylkoi wyu cznie
fizyczna czy informacyjna transformacja produktu, uspugialbo
czynno ci w co, czego pragnie Klient.

Dlaczego kierownictwa czigsto uwa@ajig
@ ich firmy sic¢szczuppe, podczas gdy
W rzeczywistooYci wcale takie nie si¢

Kiedy zaczynapempoznawa system produkcji Toyoty, zachwycipa
mnie pot ga przepuywu jednej sztuki. Im wi cej dowiadywapem si
0 korzy ciach przeppywu cz ci i cignicia ich wtedy, gdy s
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potrzebne, zamiast pchania ich i tworzenia zapasbw,tym bardziej
pragn pem zapozna si w osobistym do wiadczeniu z procesem
przeksztapcaniaprodukcji masowej w szczupp produkcj. Dowie-
dziagemsi , ewszystkienarz dziapomocnicze szczup|gej produkcji
* jak na przykpad szybkie przestawianie maszyn, standaryzacja
pracy, systemy cignicia i kontrola bpdbw * s niezbdne do
wytworzeniaprzepywu.Do wiadczeniliderzy Toyotywci jednak
mbwili mi, e te narz dzia itechniki wcale nie s najwa niejsze dla
systemu produkcji Toyoty. Prawdziw potg tego systemu jest
natomiast zaanga owaniekierownictwafirmyw staeinwestowanie
w ludzi oraz wspieranie kultury ciguej poprawy. Potakiwauem
gow , jakbym rozumiay o czym mowa, i w dalszym ci gu
analizow ajem sposoby obliczaniailo cikanban orazkonstruowania
kombrek przeppywu jednej cz ci. Dopiero po blisko 20 latach
bada nad Toyot i obserwowania problembw, z jakimi borykapy
si firmystaraj cesi wdro y szczupjewytwarzanie,zrozumiaem
nareszcie, co mbwili mi nauczyciele z Toyoty (zwani sensei). Jak
zamierzam pokaza w niniejszej ksi ce, droga Toyoty to co

znacznie wicej ni tylko zbibr narzdzi w rodzaju *produkcji

dokpadnie na czas®.

Zab my, ekupujemyksi k po wi con konstrukcji kombrek
przepuywu jednej sztuki, amo e ko czymy odpowiedni kurs czy
naw et zatrudniamy konsultantads. szczup iej produkcji. Wybieramy
jaki proces i wdra amy projekt poprawy gow kierunku szczuppej
produkcji. Przegld procesu ujawnia mnbstwo muda =+ czyli
Imarnotrawstwa®, aw Toyocie okre la si tym terminem wszystko,
co pochpania czas, lecz nie dodaje warto ci dla klienta. Proces
zostaje zdezorganizowany i powstaje bapagan.Sprz tamy zatem
i prostujemy przepuyw procesu. Wszystko zaczyna porusza si
szybciej. Uzyskujemy lepsz kontrol nad procesem. Nawet jako
si poprawia. Jestto tak ekscytujce, e zaczynamy powtarza t
procedur w innych obszarach dziapalno ci. | co w tym takiego
trudnego?

Odwiedzapem setki firm, ktbrych kierownictwa twierdzipy, e
S ju zaawansowanew stosowaniu metod szczupego wytwarzania.
Zdum przedstawiano miulubioneprojekty.Niemate w tpliwo ci,
e bypyto przykpady dobrej roboty. Poniewa jednak od 20 lat
prowadz badania nad Toyot, nie miagemw tpliwo ci, e byuyto
przedsi w zi ciazaledwie amatorskie. Tworzenieszczup|ejkultury
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zaj uo Toyocie capedziesi ciolecia, ajej ludzie wci  twierdz, e
dopiero ucz si drogi Toyoty. Jaki procent firm poza Toyot
i grup najcilej wspbypracujcych z ni dostawcbw moe si
pochwali szbstk czy pitk ze szczuppejprodukcji? Nie mog
udzieli dokjadnejodpowiedzi,alenapewnoznaczniemniejni 1%.

Problem polega na tym, e myli si pewien konkretny zestaw
narz dzi szczuppego wytwarzania z pogu bionym 1szczuppym
my leniem®. Szczuppemy lenie oparte na drodze Toyoty wymaga
daleko gu bszej i szerzej zakrojonej transformacji kulturowej ni
wi kszo firm moe sobie choby wyobrazi. Rozpoczcie od
jednego czy dwbchizolowanych projektbw ,ktbrewywog w rid
ludzi zapap,jest capkiem wpa ciwe. Celem niniejszej ksi ki jest
jednak wyja nieniekultury Toyotyi zasad,naktbrych si onawspiera

Otojeden zprzykadbw tego,cotak niepokoi mniew ameryka -
skim ruchu na rzecz szczuppej produkcji. O rodek Wsparcia
Dostawcy Toyoty zostapzapo ony w Stanach Zjednoczonych przez
Toyot w celu wspbypracy z ameryka skimi  firmami i nauczania
ich systemu produkcji Toyoty. Lider O rodka, Hajime Ohba (ucze
Taiichi Ohno, twbrcy systemu produkcji Toyoty), wzorowap go na
podobnej organizacji doradczej Toyoty dziaupajcej w Japonii.
O rodek wspBbypracowau z wieloma ameryka skimi firmami
zrbnych bran, w kadym przypadku realizujc jaki szczupuy
projekt®polegaj cynaprzeksztaceniujednejzlinii produkcyjnych
firmy zapomoc narz dzi i metod systemu zarz dzania Toyoty, co
zwykle zajmowapo 6+9 miesicy. Zazwyczaj to firmy zwracapy si
do Orodka o przeprowadzenie takiego projektu, jednak w roku
1996 sam O rodek zdecydowap si na niezwykpy krok, z wpasnej
inicjatywy zwracajc si do pewnej firmy produkujcej czujniki
przemysuowe, ktbr nazw tu iszczuppu firm X°. Byuorzecz do
dziwn, e Toyota zaoferowapaswoj pomoc tej akurat organizacij,
poniewa szczupp firm X ju wtedy powszechnie uznawano za
najlepszy przykad praktyki szczupego wytwarzania. Byjazw ykpym
celem wizyt menederbw z firm pragncych zapozna si ze
wiatow ej klasy szczuppym wytwarzaniem nagruncieameryka skim.
Uzyskapanawet nagrod Shingo za wytwarzanie, ameryka skie
wyrb nienie upamitniajce  Shigeo Shingo, jednego ze wspby-
twBrcbw systemu produkcji Toyoty.Kiedy uzgadniano wspByprac
z Orodkiem Wsparcia Dostawcy Toyoty, wiatowe] klasy wy-
twarzanie obejmowapo w tej firmie:
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- ustalone kombrki produkciji,

- grupyrobotnikbw zajmuj cesi rozwi zywaniem problembw,

- mo liwo wykorzystywania przez robotnikbw czasu pracy

narozwi zywanie problembw ibod ce zach cajce do takich
dziapa ,

- orodek uczenia si dla pracownikbw.

Nagrod Shingo przyznawano wbwczas przede wszystkim na
podstawie znacz cej poprawy osignitej pod wzgldem kluczo-
wych miernikbw produktywno ci i jakoci. Orodek Wsparcia
Dostawcy Toyoty byp zainteresowany wspbpprac ze szczupp
firm Xzewzgl dunamo liwo wzajemnegouczeniasi ,poniewa
bylaonaznanazeswychos gni w dziedzinieszczupej produkcji.
Uzgodniono, e Orodek przejmie jedn 2z linii produkcyjnych
w tejt wiatowej klasy® fabrycei zastosuje metody systemu produkciji
Toyoty w celu jej przeksztaucenia. Po zako czeniu dziewi cio-
miesi cznego projektu w objtej nim linii produkcyjnej trudno
byuorozpozna jej dawn twiatow klas©: osign pa taki poziom
1szczuppo ci®, jaki w firmie wcze niej byu nie do pomy lenia.
Przeskoczyjapozostaelinieprodukcyjnepod wzgl dem wszystkich
kluczowych miernikbw sprawno ci, co oznaczapomidzy innymi:

- skrbcenie czasu wytwarzania produktu (od zambwienia do

wyrobu gotowego) o0 93% (z 12 dni do 6,5 godzin),

- zmniejszenie zapasu produkcji w toku o 83% (z 9 do 1,5

godziny produkcji),

- zmniejszenie zapasuwyrobbw gotowych 0 91% (z 30 500 do

2890 jednostek),

- zmniejszenie liczby nadgodzin o 50% (z 10 do 5 godzin

tygodniowo na pracownika),

- popraw  produktywnoci o 83% (z 2,4 do 4,5 sztuki na

roboczogodzin ).

Kiedy prowadz w firmach wykpady na temat drogi Toyoty,
przytaczam ten przypadek i pytam: 1Co to pastwu mbwi?°.
Odpowied jest niezmienna: Zawsze istniej moliwoci ciguej
poprawy®. Pytam wtedy: Ale czy byuato poprawa niewielka,
przyrostowa?°. Nie. To byuaradykalna poprawa. Jeli przyjrzymy
si pierwotnemustanowi linii produkcyjnejnapocz tkudziewi cio-
miesi cznego projektu, okazuje si oczywicie, e Bwczesnym
wynikom firmy bypowbwczas bardzo daleko do wiatowej klasy:
12 dni od przyjcia zambwienia do wyprodukowania czujnika,

41

&



j: AMAKp:38¢c: O $

DROGA TOYOTY

produkcja w toku odpowiadajca 9 godzinom pracy linii, 10
godzin nadliczbowych tygodniow o najednego pracow nika. Wnioski
ztego przykuadu (i innych, zktbrymi zapoznapemsi w roku 2003)
s czytelne i niepokoj ce:

- Przykpadowaszczuppafabryka® nawet nie przybliapa si do
standardbw Toyoty, cho w capym kraju uznawano j za
SZCZUpy .

- Rzeczywiste zmiany wprowadzone w niej przed podj ciem
wspbupracyz O rodkiem Wsparcia Dostawcy Toyoty okazapy
si ledwo rysami na powierzchni.

- Go cieodwiedzali fabryk w przekonaniu, ewidz wiatowej
klasy wytwarzanie + co wskazuje, e nie mieli pojcia o tym,
czym jest ono w rzeczywisto ci.

- Jurorzy nagrody Shigeo Shingo, ktbrzyuhonorowalit fabryk ,
nie lepiej od goci rozumieli, czym w istocie jest system
produkcji Toyoty (odtego czasu zreszt bardzosi poprawili).

- Firmy ameryka skie beznadziejnie ustpuj Toyocie pod
wzgl dem znajomo ci systemu produkcji Toyoty i szczuppego
wytwarzania.

Odwiedzipem setki firm i nauczapempracownikbw z przeszpo
tysi ca. Porbwnywapem notatki zwieloma moimi podopiecznymi.
Odwiedzipem rbwnie szereg firm ameryka skich, ktbre miauy
szcz cie uzyska pomoc od O rodka Wsparcia Dostawcy Toyoty,
ktbry konsekwentnie pomagapim osiga podobn popraw, jaka
dokonapa si w szczuppejfirmie X. Niestety jednak dostrzegam
trwau tendencj polegaj ¢ naniezdolno citychfirm dorzeczywis-
tegowdra aniasystemu produkcji Toyotyi szczupego wytwarzania.
WykalibrowaneprzezO rodek linieszczup|ej produkcji zupywem
czasu raczej pogarszaj si ni doskonal . Niewiele ztego, czego
nauczonosi odO rodka,ostatecznieupowszechniasi ,obejmuj ¢
inne,mniejwydajnelinieprodukcyjne czyinneobszary organizacji.
Tu kombrka szczuppuej produkciji®, Bwdzie system ci gni cia,
mo e jeszcze skrbcono gdzie czas przestawiania maszyn na
produkcj innego wyrobu * ale na tym kocz si wszelkie
podobie stwadomodelurzeczywistejszczupej produkcji Toyoty.
O co chodzi?

Firmyameryka skiema mo no zapoznawaniasi zsystemem
produkcji Toyoty od przynajmniej dwbch dziesicioleci. Pod-
stawowe koncepcje i narzdzia nie s nowe. (System produkcji
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Toyoty w takiej czy innej postaci jest stosowany w tej firmie od
sporo ponad 40 lat). Problem polega moim zdaniem na tym, e
ameryka skiefirmych tnieprzejmuj narz dziaszczupej produkciji,
nie rozumiej jednak, co sprawia, e wspbupracuj one jako jeden
system. Na ogbyjest tak, e kierownictwo przejmuje kilka z tych
narz dzi technicznych i nawet stara si wykroczy poza ich
amatorskie zastosowanie, tworz ¢ systemtechniczny. Nie rozumie
jednak rzeczywistej potgi systemu produkcji Toyoty: kultury
ci guej poprawy potrzebnej do konsekwentnego stosowania zasad
drogi Toyoty. W modelu, ktBry wpa nie przedstawipem, nale apoby
uzna, e wikszo firm po prostu bawi si napoziomie procesu
(zob. ilustracja 1-2). Bez uwzgl dnienia trzech pozostaych
poziombw ich dziapanianiewiele wykrocz poza amatorszczyzn,
poniewa za wprowadzanymi udoskonaleniami nie ma serca
i inteligencji, ktbre mogpybyutrwala je w skali capeffirmy. Wyniki
takich organizacji wci bd ustpowapy osigniciom tych firm,
ktbre przyswoj sobie prawdziw kultur ciguej poprawy.

llustracja 1-2. Miejsce wi kszo ci firm w modelu drogi Toyoty

Cytowana na pocztku tego rozdziapu wypowied prezesa
Toyoty Fujio Cho nie jesttylko retoryczna. Toyota rzuca wszystkim
swym ludziom * od szefbw 'w gbr° a do robotnikbw, ktbrzy
powi kszaj warto w halifabrycznej+abyzaprz glisw inicjatyw
i kreatywno do eksperymentowania i uczenia si. Rzecznicy
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wiata pracy i humanici od lat krytykowali prac przy liniach
monta owych jako uci liwy i nie dajcy poczucia warto ci trud,
ktbry obdziera robotnikbw zich umyspowych zdolno ci. Ciekawe
jednak, e kiedy w Toyocie uruchamia si now lini produkcyjn,
wybiera si do niej najlepszych i najbuyskotliwszych robotnikBw,
wzywaj ¢ ich do rozwijania si na swych stanowiskach pracy
poprzez staje rozwi zywanie problembw. Podobnie jest ze
wszystkimi innymi obszarami dziapalno ci + Toyota obsadzadziapy
sprzeday, technologii, cz ci zamiennych, ksi gowo ci, zasobbw
ludzkich itd. starannie dobranymi lud mi i daje im jako wytyczn
stayepoprawianie realizowanych przez nich procesbw i wyna-
jdywanieinnow acyjnych sposobbw zaspokajaniaklientbw.Toyota
to prawdziwa organizacja ucz ca si, ktbra ewoluowapa i uczypasi
przez wiksz cz ubieguego stulecia i robi to nadal. Takie
inwestycje w pracownikbw powinny przeraa firmy opierajce
si na tradycyjnej produkcji masowej, ktbre koncentruj si po
prostu na wytwarzaniu cz ci i liczeniu pienidzy na koniec
ka dego kwartapu, a przy tym co par lat zmieniaj liderbw
i struktury organizacyjne.

Drogi¢cToyoty do duugotrwapego sukcesu

Krytycy cz sto mbwi o Toyocie, e jestto thudna firma® Podoba
mi si tego rodzaju nuda. Rok po roku najwy sza jako . Stale
rosn ca sprzeda. Nieprzerwana rentowno . Olbrzymie rezerwy
gotbwki. Trzeba oczywicie pamita, e wydajho operacyjna
samaw sobie mo e by niebezpieczna. Pomy Imy tylko o szwajcar-
skich firmach, ktbre osign py taki poziom wydajno ci produkcji
mechanicznych zegarkbw, ajednak dzi nie maich ju na rynku.
Obok wydajno ci operacyjnej potrzebna jest nam ci gua poprawa
i innowacja, aby utrzymywa si przed konkurencj inigdy si nie
zestarze . Dotychczasowe wyniki Toyoty wiadcz, e firma radzi
sobie z tym znakomicie.

Pomimo jednak wiatowej reputacji Toyoty jako najlepszego
producenta nie istnieje (wydana po angielsku) ksi ka zdziedziny
zarz dzania, ktbra wyja niapaby zainteresowanemu dziapalno ci
gospodarcz niespecjali cie swoiste zasadyi ogbln koncepcj,
dzi ki ktBbrym marka Toyota/Lexus stapasi synonimem jako Ci
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i niezawodno ci. Droga Toyoty jest pierwsz ksi k  przed-
stawiagjc  styl mylenia tej firmy poza Japoni. Wyjania me-
ned erowi dziapajcemu w dowolnym rodowisku + w hali
fabrycznej, biurze, w firmie produkcyjnej czy uspugowej+ w jaki
sposbb mo e spektakularnie poprawi realizowane przez siebie
procesy. Spu temu:

- eliminowanie marnotrawstwa czasui zasobbw,

- wbudowywanie jako ci w systemy miejsca pracy,

- wyszukiwanie tanich, lecz niezawodnych rozwiza  alter-

natywnych w stosunku do kosztownej nowej technologii,

- doskonalenie procesbw gospodarczych,

- tworzenie kultury uczenia si wspierajcej cigy popraw .

Droga Toyoty zawiera charakterystyki zrb nicowanej grupy
organizacji,ktbre zolbrzymim sukcesem zastosow apy zasady Toyoty
w celu poprawy jako ci, wydajnoci i szybkoci. Cho czsto
uwaa si, e trudno jestwykorzysta sposbbmy lenia Toyoty poza
Japoni, to przecie firma wpa nie to robi £w wielu krajach capego
wiata tworzy organizacje nauczajce drogi Toyoty. Wiele bada
dla potrzeb tej ksi ki przeprowadzipem przecie w Stanach
Zjednoczonych, gdzie Toyota pracuje wpa nie na stworzeniem
autonomicznej filii kierowanej iprowadzonej przez Amerykanbw.

Ksi ka niniejsza stanowi plan ogblnej koncepcji zarz dzania
Toyoty. Przedstawia konkretne narz dzia i techniki, ktBre mog
pomBbc firmom chccym przewodzi w swych branach pod
wzgl dem kosztbw, jako ci i obspugi. Droga Toyoty jest lekcj,
wizj iinspiracj dlaka dejorganizacjid cejdodugoterminowych
sukcesbw.
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