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Prawdziwa opowie$¢ o akcjach serwisowych Toyoty. Przez kilkadziesiat lat

Toyota wyznaczata standardy, ktére byly przedmiotem zazdrosci i wzorem do

nasladowania dla organizacji z calego $wiata. Jej legendarne zasady zarzadza-

nia i filozofia biznesu — po raz pierwszy przedstawiona w popularnej ksiazce

Jeftreya K. Likera Droga Toyoty — zmienily w $wiecie biznesu poglad na to, jak

moze wyglada¢ idealnie prowadzona dziatalnos¢.

Szczegbtowa relacja z wydarzen zwiazanych z recesja i wezwaniami do serwiséw

zawarta w Toyocie pod ostrzafem stanowia dla kazdego lidera cenne lekcje, jak

przetrwaé i poradzi¢ sobie w cho¢by najwickszym kryzysie:

* reakcja na kryzys musi zaczyna¢ si¢ od stworzenia silnej kultury dtugo przed
jego nadejsciem,

* kultura liczy si¢ bardziej niz decyzje podejmowane przez dyrekcje,

* inwestowanie w ludzi, nawet podczas glebokiej recesji, stanowi najpewniejsza
droge do dlugotrwalej zyskownosci.

Zastosuj lekcje zawarte w Toyocie pod ostrzatem, a do kazdego nadchodzacego

kryzysu bedziesz podchodzit spokojnie, odpowiedzialnie i skutecznie — zgodnie

z Droga Toyoty.

O AUTORACH

Jeffrey K. Liker jest autorem bestsellera Droga Toyoty i dziesi¢ciu innych
ksiazek. Jest profesorem technik przemystowych i informacyjnych University
of Michigan, a takze doradcg i prelegentem we wiasnej firmie konsultingowej
The Toyota Way Academy.

Timothy N. Ogden jest wspétzatozycielem Sona Partners oraz pisarzem i re-
daktorem, ktéry przygotowal prawie dwadziescia ksiazek dla duzych wydaw-
céw. Jego teksty publikowano migdzy innymi w ,Harward Business Review”,
»otanford Social Innovation Review”, ,,Strategy+Leadership”.
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ROZDZIAL 1

NAJBARDZIE] PODZIWIANA
FIRMA SWIATA

Najwazniejsze, ze nasi liderzy z réznych czesci Swiata przyj-
mujq idee Drogi Toyoty i nasze sposoby realizacji celéow, prowa-
dzqc dzialalnosé w krajach réznigeych sig zwyczajami, tradycja-
mi i praktykami biznesowymi.

Fujio Cho,
dwcezesny prezes w przedmowie do Drogi Toyoty z 2001 roku
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Powiedzenie pod koniec 2007 roku, ze Toyota osiagneta
szczyt, nie byloby przesada. Mozna by dyskutowaé, czy
byta najwicksza firmg motoryzacyjna na naszej planecie, bo
wszystko zalezy od zastosowanych kryteriéw, jednak nike nie
mial watpliwosci, ze posiada dominujace miejsce w branzy. To
z nig poréwnywaly si¢ inne firmy. Osiggata wigkszg zyskow-
no$¢ niz jej najpote¢zniejsi amerykanscy konkurenci. Byta do-
chodowa non stop przez prawie 50 lat. To rekord niespotykany
w branzach produkeyjnych i pozwalajacy rywalizowaé z kazda
firma z listy Global 1000.

Za wzrostem i zyskowno$cig stala nadzwyczajna jakos¢ i sa-
tysfakcja klientéw. Toyota dominowata wsrdd laureatéw wszel-
kich nagréd i przewodzita w rankingach oceniajacych poziom
wartosci uzyskiwanej z zainwestowanych pieni¢dzy. Pojazdy To-
yoty zachowywaly swoja warto$¢ dtuzej niz produkty konku-
rencji. Nikt w branzy nie mégt pochwali¢ si¢ takq lojalnoscia
klientéw. Kazdy segment jej pojazdéw przynosit zyski — od naj-
mniejszych maluchéw po potgzne terenéwki z napedem na czte-
ry kota. Nawet produkcja Toyoty Prius — pierwszego na $wiecie
produkowanego masowo samochodu z napgdem hybrydowym
— byta dochodowa, co stanowilo nie lada wyczyn, bo w momen-
cie wejscia tego modelu na rynek specjalisci uwazali taki wynik
za nieosiagalny.

Ale Toyota dominowala nie tylko dzigki tym imponujacym
wynikom. W korporacji zrewolucjonizowano produkeje, proces
projektowania, a takze normy jakosci, $rubujac standardy do
poziomu, ktéry stat si¢ celem dla przedsi¢biorstw dzialajacych
w réznych branzach. Dzigki podejsciu Toyoty w wigkszej czedci
$wiata zmienit si¢ dominujacy sposéb myslenia o sposobach pod-
noszenia jakosci proceséw. Dzisiaj prawie kazda duza organiza-
cja, niezaleznie od sektora ani kraju, uzywa takiego stownictwa,
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jak jako$¢ wbudowana, ,odchudzanie” i dziatalnos¢ ,w odpo-
wiedniej chwili”, cho¢ tylko nieliczne realizujg te koncepcje na
poziomie zblizonym do Toyoty.

Pod koniec 2007 roku wydawalo si¢, ze Toyot¢ kochaja wszy-
scy, nawet tak odlegle od siebie $rodowiska, jak inwestorzy
z Wall Street i ekolodzy ekstremisci. Sprzedano miliony ksigzek
wyjasniajacych metodyke Toyoty, m.in. Droga Toyoty', a firmy
tracity miliardy dolaréw na préby poznania, zrozumienia i na-
$ladowania jej modelu dziatania.

Oszalamiajace sukcesy Toyoty sprawily, ze dzisiaj trudno
uwierzy¢ w istnienie czaséw, w ktérych zwrot ,made in Japan”
byl synonimem tandety, a nie wysokiej jakosci, zas§ amerykan-
skie firmy motoryzacyjne stanowily potege na $wiatowym ryn-
ku. Albo w to, ze Toyota Motor Corporation powstata pod ko-
niec XIX wieku dzigki pewnemu pomystowemu wynalazcy,
majstrujacemu przy krosnach w zabitej deskami wiosce nieopo-
dal Nagoi w Japonii.

Jakim sposobem Toyota trafita z zapyziatej prowincji nie-
uprzemystowionego kraju na szczyt? Ta opowies¢ nie jest tylko
ciekawostka, bo do zrozumienia wydarzei w Toyocie w latach
2008-2010, a takze sytuacji biezacej i reakeji na kryzys niezbed-
ne jest poznanie tajnikéw jej sukceséw.

Skromne poczatki

Toyota powstata dzigki Sakichi Toyodzie, ktéry wychowywat
si¢ w rodzinie biednego stolarza, mieszkajacego wsrdd rolnikéw
uprawiajacych ryz. Pod koniec XIX wieku Japonia, po 200 la-

' Jeffrey K. Liker, Droga Toyoty, tt. Grzegorz Luczkiewicz, MT Biznes, Warszawa
2005.
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tach izolacji od zewngtrznego $wiata, probowata dogoni¢ kraje
uprzemystowione i japoriski rzad zachecat do zaktadania matych
zakladéw przemystowych, m.in. przydomowych albo obstugu-
jacych cala wies mtynéw. Kobiety w rodzinie Toyoda zajmowa-
ty si¢ gtéwnie tkactwem, co w owym czasie bylo zajeciem trud-
nym, pracochlonnym i wymagajacym stosowania r¢cznych
krosien, a wi¢c technologii, ktéra nie zmienita si¢ od stulecia.

Podobnie jak zachodni wynalazcy, tacy jak Alexander Graham
Bell, Charles Babbage, James Watt, Guglielmo Marconi, Louis
Pasteur i Thomas Edison, Sakichi Toyoda przez kilkadziesiat lat,
metoda préb i bledéw, opracowywat w swoim warsztacie projek-
ty udoskonalajace krosno tak, aby oszczgdzi¢ krewniaczkom pra-
cy. W pierwszym drewnianym krosnie z 1891 roku wprowadzit
ufatwienie, polegajace na zastosowaniu pedatu poruszanego noga,
co podwoito wydajnos$¢ pracy. W kolejnych latach wprowadzit
wiele innych udoskonalen, a w 1896 roku zbudowat krosno na-
pedzane silnikiem parowym i zwigkszajace produkcje czterokrot-
nie. Pomysty Toyody dotyczyty nie tylko automatyzacji pracy
krosien, ale z koniecznosci takze silnika. W koncu krosno mu-
sialo mie¢ jakies zasilanie. Jednak jego najstynniejsza innowacja,
ktéra zadecydowata o calej przysztosci Toyoty, byto wyelimino-
wanie typowych bledéw w procesach tkackich.

W przypadku krosien re¢cznych wytapanie btedéw i proble-
méw z jakoscig bylo stosunkowo tatwe, bo proces przebiegal
powoli i tkacz mégt na biezaco sprawdza¢ tkaning. Jednak przy
krosnach zautomatyzowanych i znacznie szybszych wychwyty-
wanie nieprawidfowosci stanowito wigkszy problem. Poza tym
po powstaniu bfedu (najczgstszym problemem byto zerwanie
watku) krosno dziatato nadal i niszczyto produkt finalny.
W wiejskim warsztacie skutki mogly oznacza¢ katastrofe. Taki
zaktad nie mégl sobie pozwoli¢ na stratg materialéw i dlatego
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przy kazdym automatycznym krosénie stat czlowiek, ktéry wy-
taczat je w razie jakichkolwiek probleméw.

Oczywiscie, to zjawisko znacznie ograniczato korzysci z au-
tomatyzacji. W reakeji na to Sakichi Toyoda wymyslit mecha-
nizm, ktéry automatycznie zatrzymywat krosno natychmiast po
zerwaniu watku. Méwit on, ze to odkrycie ,uwolnito cztowieka
od maszyny” i ludzie mogli zaja¢ si¢ czynnosciami wnoszacymi
wigcej wartoéci niz nadzorowanie maszyny. Te wynalazki byty
tak cenne, ze prawa do najpopularniejszego krosna Toyody wy-
kupita firma Platt Brothers z Anglii, wiodacy na $wiecie produ-
cent krosien. Za uzyskane pieniadze powstato przedsi¢biorstwo
Toyota Motor Corporation. Sakichi Toyoda, znany obecnie
w Japonii jako ,krél wynalazcé6w”, uchodzi takze za pioniera
japoniskiej rewolucji przemystowej.

System produkgji i prakeyki
biznesowe Toyoty

Kto cho¢ pobieznie poznat podejscie Toyoty do produkgji,
w odpornym na bledy krosnie Sakichi Toyody dostrzeze Zrédto
pochodzenia stynnego obecnie stowa andon. Jest to okreslenie
sznurka, za ktéry pociaga pracownik zaktadu produkeyjnego,
gdy w wyniku wychwycenia btedu chce wylaczy¢ lini¢ monta-
zowg (automatyczne urzadzenia réwniez majg wbudowany de-
tektor btedéw, ktéry powoduje samoczynne wylaczenie). Od
samego poczatku jednym z filaréw firmy byta filozofia automa-
tycznego rozpoznawania oraz eliminowania bleddéw i strat.

Syn Sakichi Toyody — Kiichiro — za rad ojca przerzucit si¢
z krosien na pojazdy silnikowe. Sakichi uwazal, ze firma musi
poszerza¢ dziatalnos$¢ o inne obszary produkcji. Od 1929 roku

www.mtbiznes.pl


http://www.mtbiznes.pl/

TOYOTA POD OSTRZALEM

Kiichiro regularnie jezdzit po Stanach Zjednoczonych i Wiel-
kiej Brytanii pod pretekstem negocjowania warunkéw sprzeda-
zy licengji na krosna. W rzeczywistosci jednak zdobywat wiedze
o fabrykach samochodéw i urzadzed maszynowych. Wiedza ta
pomogta mu w 1933 roku zatozy¢ oddzial motoryzacyjny To-
yoda Loom Works. W 1937 roku Toyota Motor Company (zna-
na dzisiaj jako Toyota Motor Corporation lub TMC) stanowita
juz najwazniejsza gataz dziatalnosci firmy.

Pod koniec lat 30. XX wieku Kiichiro Toyoda przedstawit
kluczowy dokument zawierajacy filozofi¢ dziatalnosci Toyoty.
Po raz pierwszy padl tam zwrot ,w odpowiedniej chwili” (ang.
Just-in-time) odnoszacy si¢ do stalego przeptywu — od etapu po-
zyskania surowcéw do momentu przekazania produktu kliento-
wi. Jednak teoria ta zostala zastosowana w praktyce w okresie,
gdy kierownictwo sprawowata inna legendarna posta¢ w dzie-
jach Toyoty, Taiichi Ohno. To on w 1948 roku jako pierwszy
wyprébowal system, w ktérym dostawa organizowana byta do-
piero po zlozeniu zaméwienia przez klienta, a w 1953 roku
wprowadzit co$, co niektérzy nazwali ,supermarketem”.

Do pomystu supermarketu zainspirowala Ohno rozmowa
z przyjacielem, ktéry wiasnie wrécit ze Stanéw Zjednoczonych
i opowiadat o amerykanskich sklepach samoobstugowych. Za-
nim do powszechnego uzytku trafity chtodnie, sklepy spozyw-
cze musialy ostroznie kierowaé zapasami magazynowymi. Zyw-
nos$¢ psuje si¢ szybko, wigc sklepikarze mieli towar na oku
i zamawiali tylko tyle, ile potrzeba na zaspokojenie kilkudnio-
wego popytu. Zgodnie ze wspolczesng terminologia mozna po-
wiedzie¢, ze supermarkety wymagatly zarzadzania towarem
,w odpowiedniej chwili”.

Mloda firma Toyota Motors Company miala problem po-
dobny do supermarketéw. Wprawdzie jej towarom nie grozilo
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gnicie, ale po prostu brakowato pieniedzy, zeby utrzymywac za-
pasy. Przedsi¢biorstwo musiato wszelkimi sposobami oszczedzad
swdj niewielki kapital obrotowy. Podobnie wi¢c jak w amery-
karskich supermarketach, gdzie zamawiano tylko tyle mleka
i innych produktéw, zeby zapetni¢ pétki opréznione przez klien-
téw, w fabrykach Toyoty istnialy wewnetrzne ,supermarkety”,
ktére na biezaco uzupetnialy ,pétki” cze¢$ciami wykorzystanymi
na linii montazowe;.

Zachgcamy do lektury!
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