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ROZDZIA ° 1

D r o g a T o y o t y .
D o sk o n a µo � � o p e r ac y j n a

j a k o b r o � st r a t eg i c zn a

Przypisujemy najwy�sz� warto�� rzeczywistemu wdra�aniu i podej-
mowaniu dziaµania.Kto� nie rozumie wielu spraw, a wtedy pytamy,
dlaczego po prostu nie bierze si� za dziaµanie, nie prÐbuje czego�
zrobi�. Mo�na wtedy zrozumie�, jak niewiele si� wie, stawi� czoµo
wµasnymbµ�dom i po prostu skorygowa� je, zrobi� wszystko od nowa
± aw drugiej prÐbie okazuje si�, �e jest inny jeszczebµ�d albo znÐw co�
nie jest tak, jakby si� chciaµo,tote� znowu mo�na robi� od nowa. Tak
wi�c dzi�ki ci�gµej poprawie czy mo�e raczej poprawie opartej na
dziaµaniumo�na wznie�� si� na wy�szy poziom umiej�tno�ci i wiedzy.

Fujio Cho, prezes Toyota Motor Corporation, 2002

Toyota po raz pierwszy przyci�gn�µa uwag� �wiata w latach 80.,
kiedy okazaµosi�, �e w japo�skiej jako�ci i wydajno�ci jest co�
szczegÐlnego. Japo�skie samochody wytrzymywaµy dµu�ej ni�
ameryka�skie i wymagaµyznacznie mniej napraw. Do lat 90. staµo
si� natomiast jasne, �e w Toyocie jest co� szczegÐlnego nawet
w porÐwnaniu z innymi japo�skimi producentami samochodÐw
(Womack, Jones, Roos 1991). Rzecz nie w tym, �eby projekty
samochodÐw czy ich sprawno�� wprawiaµy w zdumienie ± cho�
je� dziµo si� nimi dobrze,aprojekty cz� sto byµy bardzo wypieszczone.
Chodziµo o sposÐb projektowania i wytwarzania, ktÐry prowadziµ
do niewiarygodnej spÐjno�ci procesu i produktu. Toyota produko-
waµa samochody szybciej, niezawodniej, a na dodatek po kon-
kurencyjnych kosztach ±nawet przy stosunkowo wysokich pµacach
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japo�skich robotnikÐw. RÐwnie imponuj�ce byµoto, �e zaka�dym
razem, gdy Toyota ujawniaµajak�� wyra�n� sµabo�� i wydawaµo si�,
�e jest wystawiona na ciosy konkurencji, w cudowny sposÐb
usuwaµaproblem i dzi�ki temu tylko si� wzmacniaµa.Toyota jest
dzi� trzecim co do wielko�ci ± po ameryka�skich firmach General
Motors i Ford ± prod ucente m samochodÐw, ajej globalna wi elko� �
sprzeda�y przekracza 6 milionÐw samochodÐw sprzedawanych
co roku w 170 krajach. Toyota jest jednak znacznie rentowniejsza
od innych producentÐw samochodÐw . Anali tycy przemysµu
samochodowego przewiduj�, �e w roku 2005 Toyota wyprzedzi
Fordapod wzgl� dem globalnej liczbysprzedawanych samochodÐw,
a je�li aktualne trendy utrzymaj� si�, ostatecznie wyprzedzi GM,
staj�c si� najwi�kszym producentem samochodÐw na �wiecie.

Wszystkim w bran�y samochodowej i wielu konsumentom
doskonale znane s� w spaniaµe sukcesy gospodarcze Toyoty
i �wiatowa jako�� jej produktÐw:

· Roczne zyski Toyoty za rok obrachunkowy ko�cz�cy si�
w marcu 2003 wyniosµy 8,13 miliarda dolarÐw ± wi�cej ni�
µ�czne zyski GM, Chryslera i Forda oraz wi�cej, ni� udaµosi�
osi� gn� � jakiemukolwiek producentowi samochodÐw w ci� gu
ostatnich przynajmniej dziesi�ciu lat. Mar�a zysku netto
Toyoty byµa8,3 raza wy�sza od �redniej w bran�y.

· Podczas gdy w roku 2003 ceny akcji ameryka�skiej wielkiej
trÐjki spadaµy,to akcje Toyoty podro�aµy o 24%w stosunku do
roku 2002. Kapitalizacja rynkowa Toyoty (µ�czna warto��
akcji) wyniosµaw 2003 roku 105 miliardÐw dolarÐw ± wi�cej
ni� kapitalizacja rynkowa Forda, General Motors i Chryslera
razem wzi�tych. Jest to liczba zdumiewaj�ca. Rentowno��
aktywÐw firmy 8 razy przekracza �redni� bran�ow�. Toyota
osi�gaµa zyski co dzie� od ponad 25 lat i stale utrzymuje
�elazny zapas gotÐwki rz�du 20±30 miliardÐw dolarÐw.

· Od dziesi� cioleci Toyota byµa pierw szym producentem
samochodÐw w Japonii i dalekim czwartym ± po wielkiej
trÐjce ± w Ameryce PÐµnocnej.W sierpniu 2003 roku po raz
pierwszy sprzedaµa jednak w Ameryce PÐµnocnej wi�cej
samochodÐw ni� jeden z wielkiej trÐjki (Chrysler). Wydaje
si�, �e Toyota mo�e ostatecznie zosta� staµym czµonkiem
wielkiej trÐjki ameryka�skich producentÐw samochodÐw.
(W roku 2002 sprzedano w Ameryce PÐµnocnej1,8 miliona
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samochodÐw 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 ameryka�scy rozgl�daj� si� za mo�liwo�ciami
zamykania fabryk, ograniczania mocy produkcyjnych i prze-
noszenia produkcji za granic�).

· W roku 2003 plakietka Toyoty byµa na dobrej drodze, by
sprzeda� w Stanach Zjednoczonych wi�cej samochodÐw ni�
ka�da z dwÐch marek, ktÐre przewodziµy w tym kraju od 100
lat ± Ford i Chevrolet. Camry byµnajlepiej sprzedaj�cym si�
samochodem osobowym w Stanach Zjednoczonych w roku
2003 i jeszczepi�ciokrotnie w latach wcze�niejszych. Corolla
osi�gn�µa najwy�sz� �wiatow� sprzeda� w kategorii maµych
samochodÐw.

· Nie tak dawno jeszczeToyota byµaznana z produkcji maµych,
podstawowych samochodÐw osobowych, jednak w ci�gu 10
lat wkroczyµa do segmentu samochodÐw luksusowych, staj�c
si� jego liderem. Lexus zostaµwprowadzony na rynek w roku
1989, aw roku 2002 po raz trzeci z rz�du wyprzedziµ na rynku
ameryka�skim BMW, Cadillaca i Mercedesa-Benza.

· Toyota wynalazµa¹szczupµ� produkcj�º (znan� rÐwnie� jako
¹system produkcji Toyotyº),wyzwalaj� c w minionym dziesi� cio-
leciu globaln� transformacj� wszystkich niemal gaµ� zi przemys-
µu ku koncepcji i metodom Toyoty w dziedzinie produkcji
i zarz�dzania µa�cuchem dostaw. System produkcji Toyoty
staµsi� tematem dziesi�tkÐw ksi��ek, w tym dwÐch bestsel-
lerÐw: 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
wzgl�du na ich do�wiadczenia, poszukiwani przez firmy
z wszystkich niemal bran� na caµym�wiecie.

· Toyota ma najszybszy na �wiecie proces opracowywania
nowych produktÐw. Zaprojektowanie nowego samochodu
zajmuje jej co najwy�ej 12 miesi�cy, podczas gdy kon-
kurentom potrzeba na to zwykle dwÐch±trzech lat.

· Toyota przez wszystkich partnerÐw i konkurentÐw jest
wskazywana jako firma najlepsza na �wiecie pod wzgl�dem
wysokiej jako�ci, wysokiej produktywno�ci, szybko�ci 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 Reportsº i innych.

Toyota zawdzi�cza swÐj sukcesw wielkiej mierze fantastycznej
reputacji, jak� daje jej jako�� produktÐw. Konsumenci wiedz�, i�
mog� liczy� na samochÐd Toyoty, �e b�dzie od razu dobrze
pracowaµi � enieprzerwiepracy,podczasgdysamochody wi� kszo� ci
firm ameryka�skich i europejskich pracuj� wprawdzie, gdy s�
nowe, lecz niemal zawsze w ci�gu mniej wi�cej roku musz� trafi�
do warsztatu. W roku 2003 zwroty samochodÐw Toyoty na rynku
ameryka�skim wyniosµy o 79% mniej ni� w przypadku Forda,
a o 92% mniej ni� w przypadku Chryslera. Wedµugprzeprowadzo-
nych w roku 2003 bada� ¹Consumer Reportsº, jednego z pism
najbardziej poczytnych w�rÐd nabywcÐw samochodÐw, w�rÐd 38
najbardziej niezawodnych modeli rÐ�nych producentÐw w ci�gu
ostatnich 7 lat znajduje si� 15 samochodÐw Toyota/Lexus. �aden
inny producent nawet nie zbli�a si� do tego wyniku. Na li�cie
w ogÐlenie ma samochodÐw GM, Mercedesa i BMW. �aden model
Toyoty nie znalazµsi� na straszliwej li�cie ¹samochodÐw, ktÐrych
lepiej unika�º (¹Consumer Reportsº); jest tam natomiast garstka
samochodÐw Forda, niemal poµowa samochodÐw GM i ponad
poµowa samochodÐw Chryslera.

Oto kilkainnych danych zpo� w i� conego samochodom wydania
¹Consumer Reportsº z roku 2003:

· W kategorii maµych samochodÐw (Toyota Corolla, Ford
Focus/Escort, GM Cavalier i Chrysler Neon) Toyota wygraµa
za ostatnie trzy lata pod wzgl�dem ogÐlnej niezawodno�ci,
podobnie jak za trzy poprzednie lata, a tak�e pod wzgl�dem
przewidywanej niezawodno�ci modelu z roku 2003.

· W kategorii czterodrzwiowych samochodÐw rodzinnych
Toyota Camry pokonaµa Forda Taurusa, GM Malibu i Dodge
Intrepid, zwyci��aj�c za trzy ostatnie lata, za trzy poprzednie
i pod wzgl�dem przewidywanej niezawodno�ci modelu
z roku 2003.

· Ponad poµowa u�ywanych samochodÐw Toyoty jest wyrÐ�-
nionajako ¹samochody rekomendowanedo zakupuº;w podob-
ny sposÐbokre�la si� tylko 10%samochodÐw Forda, mniej ni�
5% samochodÐw GM, a zakupu u�ywanych samochodÐw
Chryslera w ogÐle si� nie zaleca.

DROGA TOYOTY
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· Toyota/Lexus przoduje rÐwnie� w rankingach J.D. Powers
pod wzgl� dem pocz� tkow ej jako� ci i dµugoterminow ej
trwaµo�ci. W przeprowadzonym w roku 2003 rankingu tej
firmy Lexus ponownie zaj�µpierwsze miejsce jako samochÐd
najbardziej niezawodny,wyprzedzaj� c Porsche,BMW i Hond� .

Na czym polega tajemnica sukcesu Toyoty? Niewiarygodna
spÐjno� � wynikÐw firmy jest bezpo� rednim wynikiem doskonaµo� ci
operacyjnej. Toyota przeksztaµciµaj� w bro� strategiczn�. Dosko-
naµo�� operacyjna opiera si� po cz��ci na narz�dziach i metodach
poprawy jako� ci, ktÐre Toyota rozsµaw iµa w caµym � w iecie
wytwarzania, takich jak ¹produkcja dokµadnie na czasº, kaizen ,
¹przepµyw jednej sztukiº, j idoka i hei junka.Techniki teprzyczyniµy
si� do ¹rewolucji szczupµegowytwarzaniaº. Ale narz�dzia i techniki
nie s� tajn� broni� przeksztaµcania firmy. Ci�gµe sukcesy osi�gane
przez Toyot� w stosowaniu tych narz�dzi wynikaj� z gµ�bszej
ogÐlnej koncepcji prowadzeniadziaµalno� ci opartej nazrozumieniu
ludzi i ich motywacji. Sukces Toyoty opiera si� w ostatecznym
rachunku na zdolno�ci tej firmy do kultywowania przywÐdztwa,
zespoµÐw i kultury, do projektowania strategii, budowy relacji
z dostawcami i staµegouczenia si�.

W ksi��ce niniejszej opisuj� 14 zasad,ktÐre ± jak wnioskuj� z 20
lat mych bada� nad t� firm� ± konstytuuj� ¹drog� Toyotyº.Stanow i�
one rÐwnie� podstaw� systemu produkcji Toyoty stosowanego we
wszystkich fabrykach tej firmy na caµym �wiecie. Aby uµatwi�
zrozumienie tych zasad,podzieliµem jenacztery kategoriezw i� zane
z ogÐln� koncepcj�, procesem, lud�mi i partnerami oraz roz-
wi�zywaniem problemÐw (zob. ilustracja 1-1; streszczenie 14
zasaddrogi Toyoty przedstawiam w rozdziale 4).

Mniej wi�cej w tym samym czasie, gdy zaczynaµem pisa�
niniejsz� ksi��k�, Toyota ujawniµa swÐj wµasnydokument ¹Droga
Toyotyº opracowanydlapotrzeb szkoleniowych.Powa� niewpµyn� µ
on na mÐj sposÐb my�lenia o 14 zasadach ± do tego stopnia, �e
w moim modelu uwzgl�dniµem cztery zaczerpni�te z niego zasady
wysokiego rz�du (genchi genbutsu , kaizen , szacunek i praca
zespoµowa oraz wyzwanie), uzgadniaj�c je z moimi czterema
podstawowymi kategoriami ogÐlnej koncepcji, procesu, ludzi
i partnerÐw oraz rozwi�zywania problemÐw (zob. ilustracja 1-1).

Droga Toyoty i system produkcji Toyoty (przyj�ta w firmie
metoda wytwarzania) to dwie spirale DNA firmy; okre�laj� one jej

DROGA TOYOTY. DOSKONA°O�� OPERACYJNA...
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Ilustracja 1-1. Model drogi Toyoty

styl zarz�dzania i caµ� jej wyj�tkowo��. W ksi��ce niniejszej mam
nadziej� wyja�ni� i pokaza�, w jaki sposÐb model sukcesu Toyoty
mo� nawykorzysta� w ka� dej organizacji w celu poprawy dowolnego
procesu ± od sprzeda�y po prace rozwojowe, marketing, logistyk�
i zarz� dzanie.Aby pomÐc czytelnikowi w jego podrÐ� y,przedstawi�
liczne przykµady dziaµa� Toyoty zmierzaj�cych do utrzymania tak
wysokiego poziomu osi� gni� � ,atak� eprzebadam firmy zrozmaitych
bran�, tak�e usµugowych, ktÐre skutecznie wprowadziµy u siebie
zasadyToyoty.

System produkcji Toyoty a szczupµa produkcja

System produkcji Toyoty to swoiste dla tej firmy podej�cie do
wytwarzania.Stanowi on gµÐwn� podstaw� ruchu narzecz¹szczupµej
produkcjiº,ktÐry (wrazz¹sze� ciomasigmamiº) od jakich� dziesi� ciu
lat dominuje w�rÐd trendÐw w dziedzinie wytwarzania. Pomimo
olbrzymiego oddziaµywaniatego ruchu,w i� kszo� � prÐb wdro� enia
szczupµejprodukcji byµa± jak mam nadziej� wykaza� w niniejszej
ksi��ce ± do�� powierzchowna. Rzecz w tym, �e firmy na ogÐµ
skupiaµy si� nadmiernie na zastosowaniu narz�dzi w rodzaju
¹pi�ciu Sº czy ¹produkcji dokµadnie na czasº nie rozumiej�c, �e
chodzi tu o caµy system, ktÐry musi przenika� kultur� firmy.

DROGA TOYOTY
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W firmach wdra�aj�cych szczupµ� produkcj� �cisµe kierownictwo
najcz� �ci ej nie anga�u je si� w codzienne operacje i ci �gµ� popraw� ,
ktÐre stanowi� jej nieodzowny warunek. Podej�cie Toyoty jest
zupeµnie inne.

Szczupµeprzedsi�biorstwo ± co to dokµadnie znaczy?Mo�na by
powiedzie�, �e jest to ko�cowy wynik zastosowania systemu
produkcji Toyoty do wszystkich obszarÐw dziaµalno�ci firmy.
James Womack i Daniel Jones w swej znakomitej ksi��ce Lean
Thinkingdefiniuj� szczupµewytwarzanie jako pi� cioetapowy proces
obejmuj�cy okre�lenie warto�ci dla klienta, okre�lenie strumienia
warto�ci, zapewnienie jego ¹przepµywuº, ¹ci�gni�cieº od strony
klienta oraz d��enie do doskonaµo�ci. ¹Szczupµemu wytwÐrcyº
potrzebny jest sposÐb my�lenia ukierunkowany na zapewnianie
niezakµÐconego przepµywu produktu przezprocesy pow i� kszaj� ce
warto�� (przepµyw jednej sztuki), na system ¹ci�gni�ciaº procesu
przez popyt klienta, budowany w drodze cz�stego uzupeµniania
o to tylko, czego wymaga kolejna operacja, wreszcie na kultur�,
w ktÐrej wszyscy stale d��� do poprawy.

Taiichi Ohno, twÐrca systemu produkcji Toyoty, sformuµowaµ
to jeszcze zwi��lej:

Ograniczamy si� do tego, �e przygl�damy si� linii czasu od chwili
zµo�enia zamÐwienia przez klienta do punktu, w ktÐrym inkasujemy
gotÐwk�. Nast�pnie skracamy ten przedziaµ czasowy, usuwaj�c straty
± czynno�ci nie powi�kszaj�ce warto�ci (Ohno 1988).

Jak zobaczymy bli�ej w rozdziale 2, system produkcji Toyoty
zostaµopracowany w firmie po II wojnie �wiatowej, kiedy znalazµa
si� ona w caµkiem innych ni� Ford czy GM warunkach gospodar-
czych.O ileFord i GM wykorzystywaµy masow� produkcj� ,ekonomi�
skali i pot��ne wyposa�enie w celu jak najta�szej produkcji jak
najwi�kszej liczby cz��ci, o tyle rynek Toyoty w powojennej
Japonii byµmaµy.Aby zaspokoi� swych klientÐw, Toyota musiaµa
te� produkowa� rozmaite pojazdy na tych samych liniach mon-
ta�owych. Najwa�niejsza dla jej operacji byµazatem elastyczno��.
Sytuacja ta uµatwiµa Toyocie dokonanie jej fundamentalnego
odkrycia: skracaj�c czasrealizacji zamÐwienia i koncentruj�c si� na
utrzymaniu elastyczno� ci linii produkcyjnych,uzyskujesi� w istocie
wy� sz� jako� � ,w i� kszezadowolenieklienta,wi� ksz� produktywno� �
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i lepsze wykorzystanie wyposa�enia i powierzchni. Tradycyjna
produkcjamasowaFordawygl� dawprawdziedobrze,gdymierzymy
koszt w przeliczeniu na jednostk� wyprodukowan� na jednej
maszynie, tym jednak, czego naprawd� chc� klienci, jest wybÐr
znaczniew i� kszy,ni� mo� naby im zapewni� ±w sposÐb efektywny
kosztowo ± tradycyjnymi metodami wytwarzania.Ukierunkowanie
Toyoty w latach 40. i 50. na eliminowanie marnotrawstwa czasu
i materiaµuna ka�dym etapie procesu produkcji ± od surowcÐw po
wyroby gotowe ± stanowiµo jej odpowied� na te samewymagania,
jakim musi dzi� sprosta� wi�kszo�� 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 ¹przepµywº wci�� pozostaje
podstaw� globalnego sukcesu Toyoty. Firmy takie jak Dell rÐwnie�
staµysi� sµawnedzi�ki skracaniu czasurealizacji zamÐwienia, du�ej
rotacji zapasÐw i szybkiemu �ci�ganiu nale�no�ci w celu pod-
trzymania szybkiego rozwoju. Nawet jednak Dell jest dopiero na
pocz�tku drogi prowadz�cej do wyrafinowanego ¹szczupµego
przedsi�biorstwaº, ktÐre Toyota tworzyµa przez dziesi�ciolecia
uczenia si� i ci��kiej pracy.

Niestety jednak wi�kszo�� firm wci�� posµugujesi� technikami
produkcji masowej, ktÐre tak dobrze sprawdzaµy si� w firmie
Henry'ego Fordaw latach 20.,kiedyelastyczno� � i wymaganiaklienta
niebyµyzbyt istotne.Zapow iedzi charakterystycznego dlamasow ej
produkcji ukierunkowanianawydajno� � poszczegÐlnych procesÐw
mo�na wypatrywa� w pocz�tkach XX wieku ± w dziaµalno�ci
Fredericka Taylora i w jego ¹zarz�dzaniu naukowymº. Podobnie jak
twÐrcy systemu produkcji Toyoty Taylor d��yµ do usuni�cia strat
z procesÐw produkcji . Obserw owaµ robotnikÐw i staraµ si�
wyeliminowa� ka�d� sekund� niewydajnego ruchu. Teoretycy
masowej produkcji od dawna uwa�ali, �e innym przykµadem straty
jest czasprzestoju maszyny±je� li maszyn� wyµ� czasi� ,by j� naprawi� ,
nie wytwarza ona cz��ci, ktÐre mogµyby przynie�� pieni�dze.
Rozwa� my jednak nast� puj� cesprzecznezintuicj� prawdyo stratach,
wchodz�ce w zakres koncepcji systemu produkcji Toyoty:

· Cz�sto najlepsze, co mo�na zrobi�, to wyµ�czy� maszyn�
i przerwa� produkcj � cz� � ci . Chodzi o to, by unikn� �
nadprodukcji ± najpowa�niejszej straty w systemie produkcji
Toyoty.
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· Cz�sto lepiej jest budowa� zapasy wyrobÐw gotowych, by
rÐwnomiernie obci��y� harmonogram produkcji, ni� do-
stosowywa� produkcj� do rzeczywistych fluktuacji popytu
ujawniaj�cych si� w zamÐwieniach od klientÐw. WyrÐw-
nyw anie harmonogramu produkcji (hei junka) stanow i
podstaw� systemÐw przepµywu i ci�gni�cia oraz minimalizo-
waniazapasÐw w µa� cuchu dostaw.(WyrÐwnywanieprodukcji
oznacza wygµadzaniewolumenÐw i kompozycji produkowa-
nych pozycji,aby dziennewahaniaprodukcji byµy niew ielkie).

· Cz�sto dobrze jest selektywnie dodawa� koszty ogÐlne do
kosztÐw robocizny i wprowadza� je w ich miejsce. Kiedy
eliminuje si� straty w obr�bie siµy roboczej wytwarzaj�cej
warto�� dodan�, pracownikom trzeba zapewni� wysokiej
jako�ci wsparcie ± podobnie jak wspieraµoby si� chirurga
wykonuj�cego trudn� operacj�.

· Obci��anie pracownikÐw staµym i jak najszybszym wy-
twarzaniem cz��ci wcale nie musi by� bardzo wa�ne. Cz��ci
trzeba produkowa� w tempie odpowiadaj�cym popytowi
stwarzanemu przez klienta. Przy�pieszanie pracy w imi� tego
tylko, by jak najwi�cej uzyska� z siµy roboczej, jest kolejn�
postaci� nadprodukcji i w rzeczyw isto� ci prow adzi do
zwi�kszania zatrudnienia.

· Technologi� informacyjn� najlepiej wykorzystywa� selek-
tywnie; cz�sto te� lepiej jest stosowa� procesy r�czne nawet
wtedy, gdy mo�na by skorzysta� z automatyzacji, a jej koszty
wydawaµyby si � uzasadnioneredukcj� zatrudnienia.Ludzie
s� naszym najelastyczniejszym zasobem.Je� li niewypracujemy
wydajnego procesu r� cznego,nieb� dzie jasne,kiedy potrzebne
jest wsparcie go za pomoc� automatyzacji.

Innymi sµowy,przyjmowanew Toyocierozwi� zaniakonkretnych
problemÐw cz�sto zdaj� si� raczej powi�ksza� straty ni� je
ogranicza�. Przyczyn� tych pozornych paradoksÐw jest to, �e
Ohno nauczyµ si� z wµasnego do�wiadczenia spacerÐw po hali
produkcyjnej pewnego bardzo szczegÐlnego znaczenia straty nie
powi�kszaj�cej warto�ci: nie nale�y jej szuka� w tym, czy robocizna
i urz� dzenia pracuj� na peµnych obrotach, ale w sposobie
przetwarzania surowca w przeznaczony do sprzeda�y produkt.
Ohno spacerowaµpo hali fabrycznej po to, by wykrywa� czynno�ci
powi�kszaj�ce warto�� surowca i eliminowa� wszystkie inne.
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Nauczyµsi� sporz�dza� mapy strumienia warto�ci pµyn�cego od
surowca do produktu gotowego, za ktÐry klient byµ skµonny
zapµaci� .Byµo to podej� ciezupeµnie inneod stylu my� leniaprodukcji
masowej,ktÐry byµukierunkowany tylko nawykrywanie,wyliczanie
i eliminacj� czasu i wysiµkÐw traconych w aktualnym procesie
produkcyjnym.

Je� li sami wyruszymy w podrÐ� Ohno i przyjrzymy si� procesom
realizowanym w naszej organizacji, zobaczymy surowce, faktury,
rozmowyzdziaµem obsµugi klienta,prototypowecz� � ci w pracowni
badawczo-rozwojowej itd. (ka�dy mo�e tu wymieni� elementy
typowe dla procesÐw w jego firmie) przeksztaµcanew co�, czego
chce klient. Bli�sza inspekcja poka�e jednak, �e cz�sto kieruje si� je
na stert�, w jakie� miejsce, gdzie dµugo przeleguj� i czekaj�, a�
b�dzie je mo�na przenie�� do kolejnego procesu czy podda�
dalszej transformacji. Nie ma w�tpliwo�ci, �e sami nie lubimy, gdy
zawraca si� nas z podrÐ�y i ka�e dµugo czeka�. Ohno uwa�aµ, �e
materiaµ rÐwnie� wykazuje tak� niecierpliwo��. Dlaczego? Je�li
jakie� du�e partie materiaµu po wyprodukowaniu musz� le�e�
i czeka� na dalsze przetworzenie, je�li pi�trz� si� zamÐwienia na
prace serwisowe, je�li pracownia badawczo-rozwojowa odbiera
prototypowecz� � ci,ktÐrych niemaczasu przetestowa� ,to wszystko
to, le��c i czekaj�c na przej�cie do kolejnej operacji, staje si� strat�.
Skutek jest taki, �e nasi klienci ± zarÐwno wewn�trzni, jak
i zewn�trzni ± zaczynaj� si� niecierpliwi�. Dlatego wµa�nie system
produkcji Toyoty wychodzi od klienta, od pytania: ¹Jak� z punktu
widzenia klienta warto�� dodajemy?º. Tym bowiem, co dodaje
warto�� w dowolnego rodzaju procesie ± czy to w wytwarzaniu,
czy w marketingu lub pracach rozwojowych ± jest tylko i wyµ� cznie
fizyczna czy informacyjna transformacja produktu, usµugi albo
czynno�ci w co�, czego pragnie klient.

Dlaczego kierownictwa czïçsto uwaõâajîç,
õâe ich firmy sîçszczupµe, podczas gdy
w rzeczywistoóÝci wcale takie nie sîç

Kiedy zaczynaµempoznawa� system produkcji Toyoty, zachwyciµa
mnie pot�ga przepµywu jednej sztuki. Im wi�cej dowiadywaµem si�
o korzy�ciach przepµywu cz��ci i ci�gni�cia ich wtedy, gdy s�
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potrzebne, zamiast pchania ich i tworzenia zapasÐw,tym bardziej
pragn�µem zapozna� si� w osobistym do�wiadczeniu z procesem
przeksztaµcaniaprodukcji masowej w szczupµ� produkcj�. Dowie-
dziaµem si� , � ewszystkienarz� dziapomocniczeszczupµej produkcji
± jak na przykµad szybkie przestawianie maszyn, standaryzacja
pracy, systemy ci�gni�cia i kontrola bµ�dÐw ± s� niezb�dne do
wytworzeniaprzepµywu.Do� w iadczeni liderzyToyoty wci� � jednak
mÐwili mi, �e te narz�dzia i techniki wcale nie s� najwa�niejsze dla
systemu produkcji Toyoty. Prawdziw� pot�g� tego systemu jest
natomiast zaanga� owaniekierownictwafirmy w staµeinwestowanie
w ludzi oraz wspieranie kultury ci�gµej poprawy. Potakiwaµem
gµow � , jakbym rozumiaµ, o czym mowa, i w dalszym ci� gu
analizowaµem sposoby obliczaniailo� ci kanban orazkonstruowania
komÐrek przepµywu jednej cz��ci. Dopiero po blisko 20 latach
bada� nad Toyot� i obserwowania problemÐw, z jakimi borykaµy
si� firmy staraj� cesi� wdro� y� szczupµewytwarzanie,zrozumiaµem
nareszcie, co mÐwili mi nauczyciele z Toyoty (zwani sensei). Jak
zamierzam pokaza� w niniejszej ksi��ce, droga Toyoty to co�
znacznie wi�cej ni� tylko zbiÐr narz�dzi w rodzaju ¹produkcji
dokµadnie na czasº.

ZaµÐ� my,� ekupujemy ksi� � k� po� w i� con� konstrukcji komÐrek
przepµywu jednej sztuki, a mo�e ko�czymy odpowiedni kurs czy
nawet zatrudniamy konsultantads.szczupµej produkcji.Wybieramy
jaki� proces i wdra�amy projekt poprawy go w kierunku szczupµej
produkcji. Przegl�d procesu ujawnia mnÐstwo muda ± czyli
¹marnotrawstwaº, aw Toyocie okre�la si� tym terminem wszystko,
co pochµania czas, lecz nie dodaje warto�ci dla klienta. Proces
zostaje zdezorganizowany i powstaje baµagan.Sprz�tamy zatem
i prostujemy przepµyw procesu. Wszystko zaczyna porusza� si�
szybciej. Uzyskujemy lepsz� kontrol� nad procesem. Nawet jako��
si� poprawia. Jest to tak ekscytuj�ce, �e zaczynamy powtarza� t�
procedur� w innych obszarach dziaµalno�ci. I co w tym takiego
trudnego?

Odwiedzaµem setki firm, ktÐrych kierownictwa twierdziµy, �e
s� ju� zaawansowanew stosowaniu metod szczupµego wytwarzania.
Zdum� przedstawiano mi ulubioneprojekty.Niemate� w� tpliwo� ci,
�e byµy to przykµady dobrej roboty. Poniewa� jednak od 20 lat
prowadz� badania nad Toyot�, nie miaµemw�tpliwo�ci, �e byµyto
pr zedsi�w zi� ciazaledw ie amatorskie.Tworzenieszczupµej kultury
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zaj�µo Toyocie caµedziesi�ciolecia, a jej ludzie wci�� twierdz�, �e
dopiero ucz� si� drogi Toyoty. Jaki procent firm poza Toyot�
i grup� naj�ci�lej wspÐµpracuj�cych z ni� dostawcÐw mo�e si�
pochwali� szÐstk� czy pi�tk� ze szczupµej produkcji? Nie mog�
udzieli� dokµadnej odpow iedzi,alenapewno znaczniemniej ni� 1%.

Problem polega na tym, �e myli si� pewien konkretny zestaw
narz�dzi szczupµego wytwarzania z pogµ�bionym ¹szczupµym
my�leniemº. Szczupµemy�lenie oparte na drodze Toyoty wymaga
daleko gµ�bszej i szerzej zakrojonej transformacji kulturowej ni�
wi�kszo�� firm mo�e sobie cho�by wyobrazi�. Rozpocz�cie od
jednego czy dwÐch izolow anych projektÐw ,ktÐrewywoµaj� w � rÐd
ludzi zapaµ,jest caµkiem wµa�ciwe. Celem niniejszej ksi��ki jest
jednak wyja� nieniekulturyToyoty i zasad,naktÐrych si� onawspiera.

Oto jeden zprzykµadÐw tego,co tak niepokoi mniew ameryka� -
skim ruchu na rzecz szczupµej produkcji. O�rodek Wsparcia
Dostawcy Toyoty zostaµzaµo�ony w Stanach Zjednoczonych przez
Toyot� w celu wspÐµpracy z ameryka�skimi firmami i nauczania
ich systemu produkcji Toyoty. Lider O�rodka, Hajime Ohba (ucze�
Taiichi Ohno, twÐrcy systemu produkcji Toyoty), wzorowaµ go na
podobnej organizacji doradczej Toyoty dziaµaj�cej w Japonii.
O� rodek w spÐµpracow aµ z w ieloma ameryka� skimi firmami
z rÐ�nych bran�, w ka�dym przypadku realizuj�c jaki� ¹szczupµy
projektº polegaj� cy naprzeksztaµceniu jednej z lini i produkcyjnych
firmy zapomoc� narz�dzi i metod systemu zarz�dzania Toyoty, co
zwykle zajmowaµo 6±9 miesi�cy. Zazwyczaj to firmy zwracaµysi�
do O�rodka o przeprowadzenie takiego projektu, jednak w roku
1996 sam O�rodek zdecydowaµ si� na niezwykµy krok, z wµasnej
inicjatywy zwracaj�c si� do pewnej firmy produkuj�cej czujniki
przemysµowe, ktÐr� nazw� tu ¹szczupµ� firm� Xº. Byµorzecz� do��
dziwn�, �e Toyota zaoferowaµaswoj� pomoc tej akurat organizacji,
poniewa� szczupµ� firm� X ju� wtedy powszechnie uznawano za
najlepszy przykµad praktyki szczupµego wytwarzania.Byµazwykµym
celem wizyt mened�erÐw z firm pragn�cych zapozna� si� ze
� w iatowej klasyszczupµym wytwarzaniem nagruncieameryka� skim.
Uzyskaµanawet nagrod� Shingo za wytwarzanie, ameryka�skie
wyrÐ�nienie upami�tniaj�ce Shigeo Shingo, jednego ze wspÐµ-
twÐrcÐw systemu produkcji Toyoty.Kiedy uzgadniano wspÐµprac�
z O�rodkiem Wsparcia Dostawcy Toyoty, �wiatowej klasy wy-
twarzanie obejmowaµo w tej firmie:
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· ustalone komÐrki produkcji,
· grupy robotnikÐw zajmuj� cesi� rozw i� zywaniem problemÐw,
· mo�liwo�� wykorzystywania przez robotnikÐw czasu pracy

na rozwi�zywanie problemÐw i bod�ce zach�caj�ce do takich
dziaµa�,

· o�rodek uczenia si� dla pracownikÐw.
Nagrod� Shingo przyznawano wÐwczas przede wszystkim na

podstawie znacz�cej poprawy osi�gni�tej pod wzgl�dem kluczo-
wych miernikÐw produktywno�ci i jako�ci. O�rodek Wsparcia
Dostawcy Toyoty byµ zainteresowany wspÐµprac� ze szczupµ�
firm� X zewzgl� du namo� liwo� � wzajemnego uczeniasi� ,poniewa�
byµaonaznanazeswych osi� gni� � w dziedzinieszczupµej produkcji.
Uzgodniono, �e O�rodek przejmie jedn� z linii produkcyjnych
w tej ¹� w iatowej klasyº fabrycei zastosujemetody systemu produkcji
Toyoty w celu jej przeksztaµcenia. Po zako�czeniu dziewi�cio-
miesi�cznego projektu w obj�tej nim linii produkcyjnej trudno
byµorozpozna� jej dawn� ¹�wiatow� klas�º: osi�gn�µa taki poziom
¹szczupµo�ciº, jaki w firmie wcze�niej byµ nie do pomy�lenia.
Przeskoczyµapozostaµe linieprodukcyjnepod wzgl� dem wszystkich
kluczowych miernikÐw sprawno�ci, co oznaczaµomi�dzy innymi:

· skrÐcenie czasu wytwarzania produktu (od zamÐwienia do
wyrobu gotowego) o 93% (z 12 dni do 6,5 godzin),

· zmniejszenie zapasu produkcji w toku o 83% (z 9 do 1,5
godziny produkcji),

· zmniejszenie zapasuwyrobÐw gotowych o 91% (z 30 500 do
2890 jednostek),

· zmniejszenie liczby nadgodzin o 50% (z 10 do 5 godzin
tygodniowo na pracownika),

· popraw� produktywno�ci o 83% (z 2,4 do 4,5 sztuki na
roboczogodzin�).

Kiedy prowadz� w firmach wykµady na temat drogi Toyoty,
przytaczam ten przypadek i pytam: ¹Co to pa�stwu mÐwi?º.
Odpowied� jest niezmienna: ¹Zawsze istniej� mo�liwo�ci ci�gµej
poprawyº. Pytam wtedy: ¹Ale czy byµa to poprawa niewielka,
przyrostowa?º. Nie. To byµaradykalna poprawa. Je�li przyjrzymy
si� pierwotnemu stanowi linii produkcyjnej napocz� tku dziewi� cio-
miesi�cznego projektu, okazuje si� oczywi�cie, �e Ðwczesnym
wynikom firmy byµowÐwczas bardzo daleko do �wiatowej klasy:
12 dni od przyj�cia zamÐwienia do wyprodukowania czujnika,
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produkcja w toku odpowiadaj�ca 9 godzinom pracy linii, 10
godzin nadliczbowych tygodniowo najednego pracownika.Wnioski
z tego przykµadu (i innych, z ktÐrymi zapoznaµemsi� w roku 2003)
s� czytelne i niepokoj�ce:

· Przykµadowa ¹szczupµafabrykaº nawet nie przybli�aµa si� do
standardÐw Toyoty, cho� w caµym kraju uznawano j� za
szczupµ�.

· Rzeczywiste zmiany wprowadzone w niej przed podj�ciem
wspÐµpracyz O�rodkiem Wsparcia Dostawcy Toyoty okazaµy
si� ledwo rysami na powierzchni.

· Go� cieodw iedzali fabryk� w przekonaniu,� ew idz� � w iatowej
klasy wytwarzanie ± co wskazuje, �e nie mieli poj�cia o tym,
czym jest ono w rzeczywisto�ci.

· Jurorzy nagrodyShigeo Shingo,ktÐrzyuhonorowali t� fabryk� ,
nie lepiej od go�ci rozumieli, czym w istocie jest system
produkcji Toyoty (od tego czasu zreszt� bardzo si� popraw ili).

· Firmy ameryka�skie beznadziejnie ust�puj� Toyocie pod
wzgl�dem znajomo�ci systemu produkcji Toyoty i szczupµego
wytwarzania.

Odwiedziµem setki firm i nauczaµempracownikÐw z przeszµo
tysi�ca. PorÐwnywaµem notatki z wieloma moimi podopiecznymi.
Odwiedziµem rÐwnie� szereg firm ameryka�skich, ktÐre miaµy
szcz��cie uzyska� pomoc od O�rodka Wsparcia Dostawcy Toyoty,
ktÐry konsekwentnie pomagaµim osi�ga� podobn� popraw�, jaka
dokonaµa si� w szczupµej firmie X. Niestety jednak dostrzegam
trwaµ� tendencj� polegaj� c� naniezdolno� ci tych firm do rzeczyw is-
tego wdra� aniasystemu produkcji Toyoty i szczupµego wytwarzania.
WykalibrowaneprzezO� rodek linieszczupµej produkcji zupµywem
czasu raczej pogarszaj� si� ni� doskonal�. Niewiele z tego, czego
nauczono si� od O� rodka,ostatecznieupowszechniasi� ,obejmuj� c
inne,mniej wydajne linieprodukcyjneczy inneobszary organizacji.
Tu ¹komÐrka szczupµej produkcjiº, Ðwdzie system ci�gni�cia,
mo�e jeszcze skrÐcono gdzie� czas przestawiania maszyn na
produkcj� innego wyrobu ± ale na tym ko�cz� si� wszelkie
podobie� stwado modelu rzeczyw istej szczupµej produkcji Toyoty.
O co chodzi?

Firmyameryka� skiemaj� mo� no� � zapoznawaniasi� zsystemem
produkcji Toyoty od przynajmniej dwÐch dziesi�cioleci. Pod-
stawowe koncepcje i narz�dzia 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� skiefirmy ch� tnieprzejmuj� narz� dziaszczupµej produkcji,
nie rozumiej� jednak, co sprawia, �e wspÐµpracuj� one jako jeden
system. Na ogÐµjest tak, �e kierownictwo przejmuje kilka z tych
narz�dzi technicznych i nawet stara si� wykroczy� poza ich
amatorskie zastosowanie, tworz�c system techniczny. Nie rozumie
jednak rzeczywistej pot�gi systemu produkcji Toyoty: kultury
ci�gµej poprawy potrzebnej do konsekwentnego stosowania zasad
drogi Toyoty. W modelu, ktÐry wµa�nie przedstawiµem, nale�aµoby
uzna�, �e wi�kszo�� firm po prostu bawi si� na poziomie procesu
(zob. i lustracja 1-2). Bez uw zgl� dnienia trzech pozostaµych
poziomÐw ich dziaµanianiewiele wykrocz� poza amatorszczyzn�,
poniewa� za wprowadzanymi udoskonaleniami nie ma serca
i inteligencji, ktÐre mogµybyutrwala� je w skali caµejfirmy. Wyniki
takich organizacji wci�� b�d� ust�powaµy osi�gni�ciom tych firm,
ktÐre przyswoj� sobie prawdziw� kultur� ci�gµej poprawy.

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

Cytowana na pocz�tku tego rozdziaµu wypowied� prezesa
Toyoty Fujio Cho nie jest tylko retoryczna. Toyota rzuca wszystkim
swym ludziom ± od szefÐw ¹w gÐr�º a� do robotnikÐw, ktÐrzy
powi� kszaj� warto� � w hali fabrycznej ±aby zaprz� gli sw� inicjatyw�
i kreatywno�� do eksperymentowania i uczenia si�. Rzecznicy
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�wiata pracy i humani�ci od lat krytykowali prac� przy liniach
monta�owych jako uci��liwy i nie daj�cy poczucia warto�ci trud,
ktÐry obdziera robotnikÐw z ich umysµowych zdolno�ci. Ciekawe
jednak, �e kiedy w Toyocie uruchamia si� now� lini� produkcyjn�,
wybiera si� do niej najlepszych i najbµyskotliwszych robotnikÐw,
wzywaj�c ich do rozwijania si� na swych stanowiskach pracy
poprzez staµe rozw i� zyw anie problemÐw . Podobnie jest ze
wszystkimi innymi obszarami dziaµalno�ci ± Toyota obsadzadziaµy
sprzeda�y, technologii, cz��ci zamiennych, ksi�gowo�ci, zasobÐw
ludzkich itd. starannie dobranymi lud�mi i daje im jako wytyczn�
staµepoprawianie realizowanych przez nich procesÐw i wyna-
jdywanie innow acyjnych sposobÐw zaspokajaniaklientÐw.Toyota
to prawdziwa organizacja ucz�ca si�, ktÐra ewoluowaµa i uczyµasi�
przez wi�ksz� cz��� ubiegµego stulecia i robi to nadal. Takie
inwestycje w pracownikÐw powinny przera�a� firmy opieraj�ce
si� na tradycyjnej produkcji masowej, ktÐre koncentruj� si� po
prostu na wytwarzaniu cz��ci i liczeniu pieni�dzy na koniec
ka�dego kwartaµu, a przy tym co par� lat zmieniaj� liderÐw
i struktury organizacyjne.

Drogî çToyoty do dµugotrwaµego sukcesu

Krytycy cz�sto mÐwi� o Toyocie, �e jest to ¹nudna firmaº. Podoba
mi si� tego rodzaju nuda. Rok po roku najwy�sza jako��. Stale
rosn�ca sprzeda�. Nieprzerwana rentowno��. Olbrzymie rezerwy
gotÐwki. Trzeba oczywi�cie pami�ta�, �e wydajno�� operacyjna
samaw sobie mo�e by� niebezpieczna. Pomy�lmy tylko o szwajcar-
skich firmach, ktÐre osi�gn�µy taki poziom wydajno�ci produkcji
mechanicznych zegarkÐw, a jednak dzi� nie ma ich ju� na rynku.
Obok wydajno�ci operacyjnej potrzebna jest nam ci�gµa poprawa
i innowacja, aby utrzymywa� si� przed konkurencj� i nigdy 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 z dziedziny
zarz�dzania, ktÐra wyja�niaµaby zainteresowanemu dziaµalno�ci�
gospodarcz� niespecjali�cie swoiste zasady i ogÐln� koncepcj�,
dzi�ki ktÐrym marka Toyota/Lexus staµasi� synonimem jako�ci
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i niezawodno�ci. Droga Toyoty jest pierwsz� ksi��k� przed-
stawiaj�c� styl my�lenia tej firmy poza Japoni�. Wyja�nia me-
ned�erowi dziaµaj�cemu w dowolnym �rodowisku ± w hali
fabrycznej, biurze, w firmie produkcyjnej czy usµugowej ± w jaki
sposÐb mo�e spektakularnie poprawi� realizowane przez siebie
procesy. Sµu�� temu:

· eliminowanie marnotrawstwa czasu i zasobÐw,
· wbudowywanie jako�ci w systemy miejsca pracy,
· wyszukiwanie tanich, lecz niezawodnych rozwi�za� alter-

natywnych w stosunku do kosztownej nowej technologii,
· doskonalenie procesÐw gospodarczych,
· tworzenie kultury uczenia si� wspieraj�cej ci�gµ� popraw�.
Droga Toyoty zawiera charakterystyki zrÐ�nicowanej grupy

organizacji,ktÐrezolbrzymim sukcesem zastosowaµy zasady Toyoty
w celu poprawy jako�ci, wydajno�ci i szybko�ci. Cho� cz�sto
uwa�a si�, �e trudno jest wykorzysta� sposÐbmy�lenia Toyoty poza
Japoni�, to przecie� firma wµa�nie to robi ± w wielu krajach caµego
�wiata tworzy organizacje nauczaj�ce drogi Toyoty. Wiele bada�
dla potrzeb tej ksi��ki przeprowadziµem przecie� w Stanach
Zjednoczonych, gdzie Toyota pracuje wµa�nie na stworzeniem
autonomicznej filii kierowanej i prowadzonej przez AmerykanÐw.

Ksi��ka niniejsza stanowi plan ogÐlnej koncepcji zarz�dzania
Toyoty. Przedstawia konkretne narz�dzia i techniki, ktÐre mog�
pomÐc firmom chc�cym przewodzi� w swych bran�ach pod
wzgl�dem kosztÐw, jako�ci i obsµugi. Droga Toyoty jest lekcj�,
wizj� i inspiracj� dlaka� dej organizacji d� � � cej do dµugoterminowych
sukcesÐw.
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