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Przedmowa do wydania polskiego

Tak czesto jezyk stawal sie dla Was bariera na drodze do wspolnej dyskusji, nauki
1 wdrazania Lean? Ile razy braklto Wam stow. by dokladnie wyrazi¢ pomysty czy podzieli¢ si¢
doswiadczeniami? Ile razy zdarzylo si¢ Wam miec¢ problem ze zwigzlym wythimaczeniem jakiejs
metody Lean? Czy kiedykolwiek mieliécie na koncu jezyka nazwe danej techniki czy narzedzia
Lean w anglojezycznymi brzmieniu i za nic w $wiecie nie mogliécie sobie jej przypomnie¢
w najbardziej newralgicznym momencie? Jeéli na ktérekolwiek pytanie odpowiedzieliscie tak
— trafiliécie pod wlasciwy adres. W Wasze rece oddajemy bowiem nowatorskie opracowanie
dwujezyczne w zwiezly sposob przedstawiajace najwazniejsze kwestie dotyczace Lean i jego
wprowadzenia oraz rozwoju w roznych organizacjach.

W wielu firmach w Polsce Lean obecny jest od dawana. wiele innych dopiero zaczyna
swoja przygode z ta niesamowita filozofia zarzadzania. W duzej liczbie organizacji funkcjonuja
za$ miedzynarodowe zespoty. dla ktérych materialy w jednym jezyku to za malo, a opracowanie
dokumentow dwujezycznych nastrecza sporego klopotu. Biegli w obu jezykach specjalisci
dysponuja zbyt matg iloscia czasu. a doswiadczonym thumaczom z oczywistych wzgledow
brak odpowiedniej wiedzy i rozumienia metodyki Lean. Kaizen Express to lektura odpowiednia
dla wszystkich tych grup. Nowicjuszom pozwoli odnalez¢ sie w gaszezu termindw — pomoze
zrozumie¢ ich znaczenie oraz wage ich wdrozenia w organizacji. Fachowcom z bogata praktyka
przyjdzie z pomoca w usystematyzowaniu wiedzy i znajomoéci oryginalnej terminologii.

Dla pracujacych w miedzynarodowym otoczeniu okaze sie prawdziwym wybawieniem.
Odtad beda mogli wspélnie dyskutowac nad planowanymi usprawnieniami. nad eliminowaniem
marnotrawstwa i nad budowa dojrzalej kultury zarzadczej bez obawy o bariere jezykowa.

Material zebrany przez autorow utozono w logicznej sekwencji. by krok po kroku wyjasni¢
czytelnikom wdrazanie zasadniczych narzedzi Lean. Podrecznikowy charakter ksiazki zostat
wzbogacony wieloma ciekawostkami dotyczacymi powstania i rozwoju TPS (Toyota Production
System — System Produkcyjny Toyoty) oraz jego tworcow. Calosé okraszono dziesiatkami ilustracji
1 schematow, czyniac zado$¢ jednej z podstawowych zasad Lean — wizualizacji danych 1 opisow.
Prace wienczy dodatek w postaci gotowych do powielenia formularzy oraz handoutéw niezbednych
podczas szkolen 1 instruktazy. Jako wydawcy mamy nadzieje. Ze pozwola Wam one zaoszczedzié
czas. ktory przeznaczycie na doskonalenie siebie i Waszych organizacji. Ciagle doskonalenie jest
bowiem naszym nadrzednym celem. Codzienny kaizen. czyli kroki niewielkie. ale stawiane czesto.
zaprowadzi Was na pewno do wyznaczonych celow 1 to w tempie zadziwiajaco ekspresowym.

Prof. Tomasz Koch
Dr Klaudia Koscielska



Preface to the Polish Edition

How often have vou realised that language is a barrier to discussing, learning about, and
implementing Lean Management? How many times have you had problems with communicating
vour ideas clearly or sharing vour experiences? How many times have vou found it difficult
to explain a particular Lean method in a concise wav? Has the English name of a given Lean
technique or tool ever been on the tip of vour tongue at a critical moment and then vou failed to
remember it? If vour answer to any of these questions is ves, this book is for vou. As a pioneering,
bilingual work, it succinctly discusses the most important questions concerning Lean Management
and its implementation and development in various organisations.

In many companies operating in Poland, Lean Management has been present for a long
time; many others have adopted this amazing philosophy of management only recently; imoreover,
a considerable number of organisations have international teams, who find monolingual sources
unsatisfactory. At the same time, preparing bilingual materials is for them quite a challenge.
Specialists who are fluent in both languages usually do not have time to undertake it, and even
experienced translators, for obvious reasons, neither know nor understand Lean methodology.

It is all these groups that Kaizen Express is addressed to. As for novices, it will help them to find
their wav in the maze of specialist terms and fo apply various Lean methods in their companies.
As for experienced professionals, it will be useful in consolidating their knowledge and revising
the original terminology. It will also be a real blessing for those working in an international
environment, facilitating their discussion of potential improvements, various wavs of eliminating
wastes, and methods of creating awell-developed management culture without having to worry
about the language barrier.

The materials gathered by the authors have been arranged in logical order so as to familiarise
the reader with the implementation of Lean tools step by step. In addition, the practical guidelines
have been supplemented with many interesting facts about the origin and development of TPS
(Tovota Production System) as well as its originators. The book is also full of illustrations and
diagrams, thus adhering to one of the basic principles of Lean methodology. a visualisation of
both data and text descriptions. At the end, there is an appendix with readv-to-duplicate forms and
handouts very helpful for training and instruction. As the publishers, we hope that these materials
will save vour time, which vou can spend raising vour qualifications and improving your company,
Jfor constant improvement is our primarv aim. Dailyv kaizen, i.e. small but frequent steps, will
certainly lead you to your goals and at an amazingly express speed.

Prof. Tomasz Koch
Klaudia Koscielska, PhD
(Przel. = polskiego Marcin Kowalczvk)



Przedmowa

Literatura poéwigcona zasadom i metodom Lean Management jest juz calkiem spora. Szeroki
wybor materialow moze jednak sprawiac. iz tatwo sie w nich zagubié, tracac czas na zastanawianie
sig, co wlasciwie poczac. Stosujac zas zaawansowane metody 1 techniki, czesto nietrudno zapomnieé
o podstawach. Bezustannie spotykam firmy, ktore skupiaja si¢ na zagadnieniach Lean stosowanych
na wysokich szczeblach. na strategii i1 kulturze korporacyjnej. jednak zupehie zaniedbuja tworzenie
solidnych fundamentow tam. gdzie odbywa sie¢ prawdziwa praca dodajaca wartosc.

Z wielka przyjemnoscia przyjalem zatem projekt ksiazki. ktéry Toshiko Narusawa 1 John
Shook przedstawili zespolowi LEI Jego zamys! polegal na szybkim wyjasnieniu zasad Systemu
Produkcyjnego Toyoty (Tovota Production System, TPS) 1 sposobéw ich wdrozenia w gemba —

w logicznej sekwencji poprzez ciagly kaizen. Réwnie mocno ucieszyt mnie pomyst prezentacji
materialu w prosty nawiazujacy do kreskowek sposob, ktory uwielbiatem, a ktory chetnie stosowano
w oryginalnych japonskich pracach dotyczacych TPS. Ilustracje naprawde potrafia powiedzieé
wigcej niz tysiac stow, a te uzyte w niniejszej ksiazce koresponduja z duchem zatozycieli TPS.

Swoja wiedze na temat TPS Toshiko Narusawa zdobywata poprzez niezliczone przyklady
kaizen wdrazane przez blisko dwie dekady podczas pracy na stanowisku lidera TPS u japonskiego
giganta elektroniki NEC. a nastepnie pracujac jako trener TPS w wielu duzych przedsigbiorstwach
w Azji Wschodniej. Przed laty pokazala mi dziatania doskonalace w NEC — od razu dostrzeglem jej
dar nauczania TPS.

W tym samym czasie John Shook wyjasénial TPS przedsiebiorstwom spoza Japonii. Jego ksiazka
Nauc: sie widziec stala sig klasyka gatunku od lat shuzaca jako podrecznik mapowania strumienia
wartosci. Przetlumaczona na kilkanascie jezykow. sprzedala si¢ w nakladzie ponad pél miliona
egzemplarzy. Ksiazka Zarzqd-ac znaczy uczvé Shooka porusza zaé zagadnienia zarzadzania Lean oraz
przywodztwa. Toshiko Narusawa 1 John Shook tworza doswiadczony zespol majacy na swoim koncie
sukcesy we wdrazaniu kaizen na catym $wiecie. Jako czytelnicy jestescie wiec w dobrych rekach.

W nieprzytlaczajacej objetoscia ksiazce autorzy omawiaja koncepcje 1 narzedzia. potrzebne
aby wasz kaizen express mogt ruszy¢é w droge. W logicznym porzadku. uzywajac formatu pytan
1 odpowiedzi, pomoga wam usunac najczesciej pojawiajace sie przeszkody 1 sprosta¢ rysujacym sig
przed wami wyzwaniom.

Poniewaz zycie bywa skomplikowane, a prostota rzadka — przez co cenna — pokladamy
w tej ksiazce duze nadzieje. Aby moc ja ulepszyé. potrzebujemy waszych opinii. Mamy wigc
nadzieje. ze podzielicie si¢ waszymi doswiadczeniami, sukcesami i porazkami. piszac na adres
kaizenexpress@lean.org lub info@lean.org.pl. Swiat potrzebuje usprawniefi, a prezentowana
ksiazka z pewnoécia okaze si¢ przewodnikiem po frasach szybkobieznych kolei kaizen.

Jim Womack

Zalozyciel 1 starszy ranga doradca
Lean Enterprise Institute
Cambridge. MA. USA

Vi



Foreword

There is now a vast literature of lean methods and principles. But the wide array of materials
malkes it easy to get lost and waste time pondering just what to do. In addition, it’s easy to forget
the fundamentals while pursuing advanced methods. I constantly encounter firms focusing on
high-level issues of lean management, strategy, and corporate culture that have completely ignored
creating a solid foundation at the level where the real work is done.

I'was therefore delighted when Toshiko Narusawa and John Shook approached LEI with
a volume designed to quickly explain the principles of the Tovota Production Svstem (TPS) and
how to implement them in the gemba in a logical sequence through continuous kaizen. And I was
equally delighted that the material is presented in the simple, cartoon stvle I've grown to love in the
original Japanese work on TPS developed at Tovota. Pictures reallv are worth thousands of words
and these pictures are in the spirit of the founders of TPS.

Ms. Narusawa has come by her TPS knowledge the hard way, through innumerable kaizen
during nearly two decades as a TPS leader in Japanese electronics giant NEC and recently as
a TPS trainer for many major firms in East Asia. Many vears ago she took me through improvement
activities inside NEC and I knew instantly that she has the gift for teaching TPS.

John Shook, over the same time period, beginning in 1983, has explained TPS to the world
outside Japan. His classic explanation of value-stream mapping, Learning to See (translated into
Japanese by Ms. Narusawa), has sold more than half a million copies in thirteen languages,
and his recent Managing to Learn takes on the challenge of lean management and leadership.
Together your authors are a highlv experienced team with a record of kaizen success around the
world. You are in good hands.

In this briefvolume the authors sequence the concepts and tools you will need to launch vour
own kaizen express, putting them in a logical order. They do this using a question-and-answer
Jformat that will help vou and vour colleagues remove the most common barriers and challenges.

Because life is complicated and simplicity is rare and precious, we have high hopes for this
volume. But we need vour feedback to continue improving it. So we hope we will hear about vour
experience, successes, and failures at kaizenexpress(@lean.org. The world needs more kaizen now
and this little volume is surely a helpful guide on the path to high-speed improvement.

Jim Womack

Founder and Senior Advisor
The Lean Enterprise Institute
Cambridge, MA, USA

Vil



Wstep

Stowo kaizen przekroczyto granice jezyka japonskiego. stajac si¢ terminem niepotrzebujacym
thumaczenia, jednak przez wielu ludzi bywa interpretowane na liczne sposoby. Nasze podejscie
do kaizen. prezentowane w niniejszej ksiazce. z jednej strony oznacza powroét do podstaw.
a z drugiej podkresla zasadnicza wage uczenia si¢ poprzez doswiadczenie i praktyke — zarowno na
poziomie indywidualnym, jak i zespolowym. Czesto probuje sie wdrozy¢ myslenie kaizen poprzez
koncentracje na teorii. Zupelnie przeslania to fakt istnienia pewnych podstawowych umiejetnosci.
zwyczajow 1 narzedzi. ktore stanowia podwaliny tego myslenia. Ksiazka Kaizen Express powstala
z przekonania. ze sposobu myélenia zgodnego z TPS mozna nauczy¢ si¢ jedynie przez praktyke:
Latwie] jest poprzez zmiane zachowan doprowadzi¢ do nowego sposobu myélenia, niz poprzez
zmiang sposobu myélenia uzyska¢ nowy sposob dziatania™.

W swojej pierwotnej wersji Kaizen Express stanowit zbior dwujezycznych materialow
shuzacych do nauki TPS. Oryginalne skrypty tworzyly serie artykutow publikowanych
w magazynie .. Kojo Kanri” (,,.Zarzadzanie fabryka™) w latach 2005-2007. nastepnie ujetych
w zwarty tom pod tytulem Eigo de kaizen! Tovota Seisan Hoshiki — Kaizen Express.

Oryginalny Kaizen Express powstal z mysla o czytelnikach japonskich i osobach
niepostugujacych sie japonskim. a pracujacych w afiliowanych fabrykach na calym $wiecie'.
Oficjalnym jezykiem w wigkszoéci miedzynarodowych firm jest angielski. MieliSmy zatem
nadzieje. iz ta ksiazka pomoze we wspolnym uczeniu si¢ TPS osobom znajacym japonski oraz
tym. ktorym pozostaje on obcy. Kaizen Express jest wigc z jednej strony podrecznikiem podstaw
TPS. z drugiej za$ kompleksowym opracowaniem poruszajacym wiekszo$¢ tematow. ktore zespot
produkcyjny powinien opanowaé w poczatkowym okresie wdrazania TPS.

Prosba o kolejna ,.globalna™ wersje naszej ksiazki okazala si¢ mila niespodzianka. Wyraznie
brak podobnego ,,globalnego” kompleksowego podrecznika TPS we wszystkich jezykach. Pierwsza
proéba przyszla z Taiwanu — praktyk TPS Joe Lee oraz Corporate Synergy Development Center
stworzyli tam kolejng wersje Kaizen Express, tym razem dla czytelnikow tradycyjnego chinskiego.

Z przyjemnoscia przedstawiamy kolejna ..globalna™ wersje Kaizen Express®. Jej struktura
powinna wlatwic¢ roznym Instytutom Lean wydanie ksiazki w innych jezykach. Z niecierpliwoscia
czekamy na opinie czytelnikéw. Dzielcie sie spostrzezeniami z waszych podrozy kaizen — my takze
kontynuujemy nasza. wciaz kaizen expressem!

Toshiko Narusawa. Kawasaki, Japonia
John Shook, Detroit. USA

Y Oryginalne wydanie ksiazki Kaizen Express ukazalo sie w wers)1 angielsko-japonskie;.
2 Wezesnie] ukazaly sie wersje dwujezyezne w jezyku angielskim oraz chinskim, niderlandzkim, wegierskim 1 portugalskim.

Vil



Introduction

“Kaizen” has transcended the Japanese language. A global term that no longer requires
translation, it has come to mean many things to many people. With Kaizen Express, we express
an approach to kaizen that is at once a return to basics while also emphasizing the centrality of
experiential learning at the individual and team level. Many trv to incorporate a kaizen mindset
by focusing on theory, obscuring the fact that there are basic skills, routines, and tools that form
the foundation for this approach. Kaizen Express is grounded in the belief that the thinking of the
Tovota Production Svstem (TPS) can onlv be achieved through doing: “It’s easier to act vour way
to a new way of thinking than to think vour way to a new way of acting.”

Kaizen Express was originally developed as a set of bilingual TPS learning materials.
The original scripts of Kaizen Express appeared serially in the Japanese magazine “Kojo Kanri”
(Factory Management, Nikkan Kogvo Shinbun-sha) from 20035 to 2007 and subsequently compiled
in the book “Eigo de kaizen! Tovota Seisan Hoshiki—Kaizen Express” (bv the same publisher).

The original Kaizen Express, now in its second edition, was intended primarily as an aid to
Japanese readers and to non-Japanese working at Japanese-affiliated factories around the globe.
As English is the official language of most multinational companies, our hope was that Japanese
and non-Japanese could use Kaizen Express to learn TPS together. So, Kaizen Express is
a primer— covering the basics of TPS—nbut it is also comprehensive, covering most of the topics

a production team might need to learn in its first vear or two of implementing TPS.

It came as a pleasant surprise for us to receive requests for a morve “global” version of
Kaizen Express. Evidently, no similar global, comprehensive primer for TPS exists—in any
language. The first request came from Taiwan, where TPS practitioner Joe Lee and Corporate
Svnergy Development Center have created a version of Kaizen Express for readers of
traditional Chinese.

Now, we are pleased to offer this new global version of Kaizen Express, structured in a way
that should malke it easy to produce in multiple languages, through the Lean Enterprise Institute.
We look forward to your feedback as you continue your own kaizen journev—we will continue ours
as well, through Kaizen Express!

Toshiko Narusawa, Kawasaki, Japan
John Shook, Detroit, USA






Rozdziat Chaprer

Poznajmy TPS
Let’s Learn TPS

[3] TPS faczy prace ludzi i maszyn TPS Puts People and Machines Together!----------++=--=- 11



1 Poznajmy TPS
Let’s Learn TPS

What Is Waste?

Czym jest marnotrawstwo?

Muda = Marnotrawstwo

Marnotrawstwo?
Kazda czynnosé¢, ktdra zuzywa zasoby,
lecz nie dodaje wartosci dla klienta.

Lub

Kazda czynnos¢, za ktorg klient
nie jest sktonny zaptacic.

Siedem rodzajow -
marnotrawstwa

Klasyfikacja siedmiu gtownych rodzajow
marnotrawstwa dokonana przez Taiichiego
Ohno, wystepujgca w kazdym miejscu pracy
(w gemba):

Nadprodukcja ..................................
Produkowanie za duzo, za wczesnie lub za

szybko w stosunku do potrzeb kolejnego

procesu lub do potrzeb klienta.

Oczekiwanie --------roorvmeieei
Bezczynne oczekiwanie operatora

podczas pracy maszyny, awarie urzgdzen,

brak potrzebnych komponentdw itd.

Muda = "Waste”

Muda?
Any activity that consumes resources
without creating value for the customer.

or

Any activity for which the customer is
not willing to pay.

Seven Wastes

Taiichi Ohno’s categorization of the seven
major wastes typically found at any gemba
(workplace):

Overproduction
Producing more, sooner, or faster than is
required by the next process or customer.

Waiting
Operators standing idle as machines cycle,
equipment fails, parts delay, etc.




Diagram kategorii

ruchow roboczych

Categories of Work Motion Diagram

Praca dodajgca wartosc
Value-creating work

Praca
Work

Praca incydentalna
(niedodajgca wartosci)
Incidental work
(Non-value-creating work)

Przemieszczanie

Niepotrzebne przemieszczanie czesci

i produktow nietworzace wartosci.

Wprawdzie wszystkie czesci i produkty
wymagajg transportu, jednak kazdy ruch ponad
konieczne minimum jest marnotrawstwem.

Nadmierne przetwarzanie

Niepotrzebne lub niewtasciwe przetwarzanie.

Wszystko ponad minimalny zapas (surowcow,
czesci, zapasow produkeji w toku i gotowych
produktow) niezbedny do sterowania produkejg
za pomocg dobrze zaprojektowanego systemu
ssgcego.

Wykonywanie przez operatorow ruchow
niedodajgcych wartosci. Moze dotyczyé takze
pracy maszyn.

Poprawianie

Kontrola, przerdbki i braki.

Conveyance

Conveyance itself is waste because it creates
no value. Obviously parts and products must
be transported, but any movement beyond the
absolute minimum is muda.

Processing (or overprocessing)

Unnecessary or incorrect processing.

Inventory

Keeping unnecessary raw materials, parts, WIP
(work-in-process), and finished goods. More
precisely, keeping more than the minimum
stock necessary for a well-controlled pull
system.

Motion

Operators making movements that are creating
no value. We can also identify waste in the
motion of machines.

Correction

Inspection, rework, and scrap.



g!ﬁ]ll Pamieta)! Remember!
Gromadzenie sie zapasu / ruch | transport
Accumulation / Movement & Conveyance

Sproébuj poszukac ich w ten sposodh:
Try looking for it from these viewpoints:

€@ Gromadzenie sie zapasu

Accumulation

Dostrzez przestoje, opdznienia i gromadzenie,
skupiajac sie na przeptywie produktu.

See stops, delays, or accumulation by
focusing on the flow of the product.

@ Ruch i transport

Movement & Conveyance
Dostrzez ruch niedodajgcy wartosci,
skupiajac sie na ruchu ludzi i maszyn.

See non-value-creating motion by focusing
on the movement of people and machines.

@‘2’ Rada One-Point Advice

Mura, muri | muda

Muda (marnotrawstwo) mocno
splata sie z murg i muri.

Mura oznacza zmiennos¢,

a muri — przecigzenie.

Mura, Muri and Muda

Muda is deeply intertwined
with mura and muri.
Mura means fluctuation and muri

means overburden.

(Muri) Przeciazenie Overburden

(Mura)
Nieregularnosé Fluctuation

(Muda) )é/l _____

Marnotrawstwo Waste

Zdolnosé produkeyjna Capacity



@’ Rada One-Point Advice

Trzy poziomy
marnotrawstwa
rozroznione przez
.katakana”, ,hiragana”
| kanji”

Oprocz siedmiu rodzajow marnotrawstwa
mowimy tez o trzech ,poziomach”
marnotrawstwa, ktdére w jezyku japoriskim
rozroznia sie poprzez zapis stowa ,muda’
w trzech systemach pisma: katakana,
hiragana oraz kanji.

- Muda w systemie katakana odnosi sie
do marnotrawstwa, ktére da sie szybko
wyeliminowac poprzez punktowy kaizen
(dziatania typu pojedynczych usprawnien).

- Muda w systemie hiragana odnosi sie
do marnotrawstwa, ktérego nie jestesmy
w stanie usunag¢ natychmiast; nalezy

je wyeliminowac u zrodta, na poziomie
systemowym.

- Muda w systemie kanji odnosi sie do
marnotrawstwa, ktdre wynika z konkretnej
strategii zarzgdzania, np. utrzymywanie
duzych ilosci gotowych wyrobdéw w nadziei,
Ze w konicu uda sie je sprzedac.

Three levels of muda
differentiated by
"katakana,” "hiragana,”
or “kanji’

In addition to the seven types of wastes,
there are three “levels” of waste that are
differentiated in Japanese by writing “muda”
in each of the three Japanese writing
systems: katakana, hiragana, or kaniji.

- Muda in katakana refers to waste that can
be eliminated quickly by point kaizen.

- Muda in hiragana refers to waste that
cannot be eliminated immediately; it must
be tackled at its source at a broader
system level.

- Muda in kanji refers to waste that is a result
of specific management policies, such as
holding large amounts of finished goods
hoping that they might eventually be sold.

taczenie dwdch procesow
@@ Connecting two processes

oS (2 T2

Poprawki
Rework

L 39]

Znalezienie
przyczyny
0O Zrodtowe] brakow

Nie ma potrzeby
poprawekl

No need for rework!

Defects

eCece > o |ge

Braki Solving the root
cause of defects




Porozmo-

Nadprodukcja

S

widjmy

: Nadprodukcja jest najgorszg formag
marnotrawstwa.

: Dlaczego?

: Poniewaz powoduje i ukrywa inne rodzaje
marnotrawstwa, takie jak zapasy, braki
i nadmierny transport.

: Myslisz wiec, ze w naszym zaktadzie mamy
do czynienia z nadprodukcjg?

: Bez watpienial Miedzy procesem x
a procesem y znajdujg sie zapasy produkcji
w toku. To wtasnie nadprodukcja. lle macie
tam czesci?

: Dziesiec. Jak mozemy je wyeliminowac?

: Potgczmy te dwa procesy, a nastepnie
utrzymujmy tylko jedng czes¢ miedzy nimi.
Co powiesz na takie usprawnienie?

: Wtedy operator X bedzie zmuszony czekac,
az operator Y skonczy swojg prace.

: OK. Jaki jest czas taktu? Moze sprobowac
dopasowac prace jednego operatora do
czasu taktu lub na nowo roztozyé miedzy
nimi wykonywane przez nich zabiegi?

Overproduction

R

Naucz sie dostrzegac nadprodukcje! tepstalk
Learn to see overproduction!

A: Overproduction is the worst form of waste.

B: Why?

A: Because it generates and hides other
wastes, such as inventory, defects, and
excess tfransport.

B: So, do you think we have overproduction
at our workplace?

A: Without question! There is some WIP
between process x and process y. That is
the waste of overproduction. How many
pieces are there?

B: Ten pieces. How do we eliminate them?

A: Let's connect the two processes, then
keep just one piece between x and .
What do you think about that kaizen?

B: But, then operator x will have to wait on
operator y to finish his work.

A: Okay. What is the takt time? How about
trying to match the takt time with one
operator or by redistributing the work
elements?



] ) Poznajmy TPS
Let’s Learn TPS

Czym jest TPS?
What s TPS?

Czym jest TPS?

TPS to skrét od anglojezycznego okreslenia
Systemu Produkcyjnego Toyoty (Toyota
Production System). Jest to ramowy model
koncepcji i metod stuzgcych poprawie
funkcjonowania i stanu firmy.

Cel TPS

TPS jest systemem produkcyjnym
opracowanym przez Toyota Motor
Corporation w celu dostarczania najlepszej
jakosci przy najnizszych kosztach

i w najkrétszym czasie, poprzez

eliminacje marnotrawstwa.

TPS to sposéb myslenia i ramowy model
metod wypracowany dzieki wysitkom wielu
pracownikow Toyoty w ciggu wielu lat. Nie
da sie zdefiniowac TPS, patrzac jedynie na

metodyki stosowane w przesztosci i obecnie.

W TPS nie istnieje bowiem stan doskonaty.
Na szczescie ponizsze wyjasnienia powinny
pomoc zrozumiec idee TPS.

Dwa filary TPS

System Produkcyjny Toyoty opiera sie na
dwdch filarach: jidoce (jap. jidoka) oraz
produkcji doktadnie na czas (ang. just-in-time)
i czesto jest przedstawiany w formie domu
zilustrowanego na kolejnej stronie.

What Is TP5?

The Toyota Production System (TPS) is
a framework of concepts and methods to

enhance corporate vitality.

The Goal of TPS

TPS is the production system developed
by the Toyota Motor Corporation to
provide the best quality, the lowest cost,
and the shortest lead time through

the elimination of waste.

TPS is a way of thinking and the framework
of methods accomplished through the efforts
of many Toyota people over the course of
many years. It is impossible to define TPS
by only looking at its past-and-present
methodologies, as there is no perfect
condition in TPS. Hopefully, however,

the following explanations will help.

Two Pillars of TPS

The two pillars of TPS are “jidoka” and *just-in-
time.” The basic image of TPS is often
illustrated with the “house” shown here.




Cel: Najwyzsza jakosc¢, najnizszy koszt, najkrotszy czas przejscia
Goal: Highest quality, lowest cost, and shortest lead time

Just-in-time

Czas taktu
Takt time

Ciagly prz
Continuous flow

System ssacy
ull system

l I

Jidoka

Zatrzymaj i poinformuj
o problemie

Stop and notify

for abnormalities

Oddziel prace ludzi
od pracy maszyny
Separate human
and machine work

[

Heijunka

Praca standaryzowana
Standardized work

Kaizen

Stabilnosc

Stability

Podstawowy model Systemu Produkcyjnego Toyoty: Dom TPS
Basic Image of the Toyota Production System: the TPS House

Taiichi Ohno
| narodziny TPS

Taiichi Ohno and the
Birth of TPS

Kiichiro Toyota zatozyt Toyota Motor Company
(TMC) w 1937 roku. Szes¢ lat pozniej do TMC
z Toyoda Boshoku Company przeniost sie
Taiichi Ohno (1912-1990). Po zakonczeniu
[I'wojny swiatowej Kiichiro potozyt podwaliny
pod znaczacy wzrost TMC w nastepnych latach
- sformutowat cel bedacy duzym wyzwaniem:
dogoni¢ USA pod wzgledem produktywnosci

w trzy latal

Kiichiro Toyoda founded the Toyota Motor
Company (TMC) in 1937. Taiichi Ohno
(1912-1990) moved to TMC from the Toyoda
Boshoku Company six years later. After
WWII, Kiichiro set the foundation for the
TMC'’s remarkable later growth by declaring
an aggressive target: “Catch up with the
productivity of the U.S. within three years!”

Zasadniczo TPS narodzit sie w okresie
powojennym, w roku 1947, gdy Taiichi Chno
analizowat prace dziatu obrébki mechanicznej
w Toyocie i zidentyfikowat marnotrawstwo

w postaci oczekiwania.

To wasnie Taiichiemu Ohno — kidry nastepnie
zostat dyrektorem wykonawczym Toyoty — firma
zawdziecza najwiecej, jesli chodzi o strukture
TPS jako zintegrowanego modelu ramowego.

TPS was essentially born in 1947 in the post-
WWII period when Taiichi Ohno analyzed
Toyota’s machining shop and identified the
waste of waiting.

Ohno—who later became an executive vice
president at Toyota — was the man who did
the most to structure TPS as an integrated
framework.




(\‘2’ Rada

Dwaéch wielkich tworcow
TPS i korzenie jego filarow

One-Point Advice

Zardwno jidoka, jak i produkcja doktadnie na
czas (just-in-time) korzeniami siegajg okresu
przed Il wojna swiatowa. Poczatki jidoki wigza
sie z automatycznymi krosnami rozwinietymi
przez Sakichiego Toyode w okresie Taisho
(okres w historii Japonii trvajacy w latach
1912-19286). Jako strategia firmy produkcja
doktadnie na czas zostata ogtoszona

w 1938 roku przez Kiichiro Toyode. Przyjetym
wéwczas celem byta produkcja samochodéw
przy najmniejszym mozliwym marnotrawstwie.

Jidoka i Sakichi Toyoda

Automatyczne krosna Sakichiego
zatrzymywaty sie natychmiast w wypadku
zerwania sie nici. Ow wynalazek wptynat

na znaczgcg poprawe jakosci i uwolnit ludzi
od ciagtego nadzorowania poprawnosci

ich pracy. Umozliwito to obstuge wielu
maszyn przez jednego operatora. Koncepcje
projektowania maszyn tak, by zatrzymywaty
sie natychmiast w razie problemu i nie
przekazywaty btedu do nastepnego procesu,
nazwano wiasnie jidokg badz — pozniej —
automatyzacjg z ludzks inteligencjg. Jidoka
stata sie zasadniczg cechg kazdej maszyny,
kazdej linii produkcyjnej i kazdej operacji

w Toyocie (zob. rozdziat 3).

Produkcja doktadnie na
czas i Kiichiro Toyoda

Koncepcje produkcji dokfadnie na czas
(just-in-time) Kiichiro przedstawit w roku
1938. Studiowat takze fordyzm (wieloseryjng
produkcje masowsa wprowadzong przez
Henry'ego Forda), ktory probowat
zaadaptowac do warunkow japonskich
przedsiebiorstw.

Two Great Creators and
the Roots of the Two
Pillars of TPS

Jidoka and just-in-time both have their roots
in the prewar (pre-WWII) period. Jidoka
originated in the automatic loom developed
by Sakichi Toyoda in the Taisho Period
(1912—1926). Just-in-time was declared
company policy by Kiichiro Toyoda in 1938
with the aim of producing cars with as little
waste as possible.

Jidoka and Sakichi Toyoda

Sakichi’ s automatic
looms would stop
immediately whenever
a warp thread broke.
Doing so dramatically
improved quality

and freed operators
from just monitoring
machines, making it
possible for an operator to handle multiple
machines. The concept of designing
machines to stop automatically and call
immediate attention to problems came

to be called “jidoka,” or later “automation
with @ human touch” and became a critical
feature of every machine, every production
line, and every Toyota operation.

(See Chapter 3.)

P

Kiichiro Toyoda and
Just-in-Time

Kiichiro proposed the
concept of “just-in-time’
in 1938. He had also
studied Fordism and
tried to adopt and adapt
it to fit to the conditions
of Japanese companies.

”




Porozma-

Obstuga Jedne] maszyny
Single machine handling

wiajmy

\%*

Obstuga wielu maszyn
Multi-machine handling

Jidoka umozliwia obstuge

Frezarka
Mill - g
Tokarka

™y
Lathe, @- ' [Saifieica
ey |7 .er

Obstuga wielu procesow
Multi-process handling

Let'stalk

wielu maszyn i wielu procesow!
Jidoka enables multi-machine and multi-process handling!

: Styszatem, ze Taiichi Ohno wyprébowat pomyst

obstugi wielu maszyn, kiedy po raz pierwszy
zidentyfikowat marnotrawstwo w postaci

oczekiwania. Skad wziat sie ten pomyst?

: Z whtasnego doswiadczenia w firmie Toyota

Boshoku Taiichi Ohno wiedziat, Ze mechanizm
jidoki umozliwit jednemu operatorowi obstuge
licznych krosien.

: Dlatego byt w stanie dostrzec marnotrawstwo

w postaci obserwowania maszyn! Nastepnie
Ohno zachserwowat marnotrawstwo

nadprodukcji. Co mu w tym pomogto?

: W okresie powojennym celem Ohno

byto przescigngé USA pod wzgledem
produktywnosci tak szybko, jak to mozliwe.
Rynek japonski byt jednak maty, a zrujnowana
wojng gospodarka rozpaczliwie potrzebowata
kapitatu. Toyota zatem nie mogta kopiowac
masowe]j produkeji na wzér USA — musiata

znalez¢ inng droge.

: W koricu Ohno udowodnit, ze produkowanie

w mniejszych partiach przy szybszych
przezbrojeniach pozwala zaoszczedzic koszty

i zapobiega nadprodukcji.

. | have heard that Mr. Ohno tried

multimachine handling when he identified
the waste of waiting for the first time.
How did he get that idea?

: From his experience at Toyoda Boshoku,

he had known that a jidoka device had
enabled a single operator to handle
dozens of looms.

: So he could find the waste of monitoring

machines! Next, Mr. Ohno found the
waste of overproduction. Why was he
able to identify it as waste?

: In the post-WWII period, Mr. Ohno had

the objective to outstrip the productivity
in the U.S. as soon as possible. The
domestic market was small and the
wartorn Japanese economy was starved
for capital. So Toyota had to find some
new way that was different from mass

production in the U.S.

: Eventually, Mr. Ohno proved that

producing smaller batches with quick
changeovers actually resulted in cost
savings while preventing overproduction.



tatwiej jest poprzez zmiane zachowar doprowadzic¢
do nowego sposobu myslenia, niz poprzez zmiane
sposobu myslenia uzyska¢ nowy sposéb dziatania.

John SHOOK

.. Czym tak naprawde jest TPS i-co stanowi jego filary? Jakie sg rodzaje
-----'ﬁ'.'l"'marnotrawstwa i w jaki sposob-z nimi walczy¢? Czym rézni sie lokalna
-efektywnosc¢ od catkowitej produktywnosci i jak stworzy¢ w organizadji
ciggty przeptyw? Odpowiedzi/na te i inne pytania znajdzie czytelnik na
kolejnych stronach tego niesamowitego podrecznika. Jego autorzy —
praktycy Lean z wieloletnim doswiadczeniem — wyjasniajg zasady TPS
i sposoby ich Wdrozenta w gemba. Przedstawiaja je w prosty sposob,
uzZywajac sporej llczby |lustraq| ktore czesto potrafig powiedzie¢ wiecej
niz tysigc stow. THE N

Kazda firma potrzebuje usprawmen a prezentowana ksiazka z pewno-
$cig okaze sie przewodnikiem po trasach, szybkobleznych kolei kaizen.

Wwydanie dwujezyczne umozliwi wspslng: nauke ‘wszystkim cztonkom
zespotu — zarowno znajacym angielski, jak:itym, k*torzy pos%ugu;a sie
jedynie polskim. :

than to think your way to a new way of acting.
John SHOOK

What is TPS and what are its pillars? What are the seven wastes and
how to eliminate them? What is the difference between local efficiency
and total productivity and how to create continuous flow? The answers
for these and other questions can be found in this amazing handbook.
Its authors — Lean experts with many years of experience — explain the
principles of TPS and their application in gemba. They do this in a sim-
ple manner, using a lot of illustrations, which can often say more than
a thousand words.

Each company needs improvements and this little handbook is surely
a helpful guide on the path to high-speed improvement.

Thanks to this bilingual edition, both Polish and English-speaking mem-
bers of a team can learn together.

ISBN 978-83-951166-2-9

883957116629

leanbooks.pl

It is easier to act your way to a new way of thmkmg ,



