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Stowo wstepne

Zalozyciela i prezesa Lean Enterprise Institute

Jima Womacka

Od poczatkow istnienia Lean Enterprise Institute byliSmy zainteresowani
poczatkami lean. Uczeni duzo pisali na ten temat, a nam udalo si¢ zidentyfi-
kowac pewng liczbe ksigzek, migdzy innymi The Evolution of a Manufacturing
System at Toyota (Ewolucja systemu produkcyjnego w Toyocie) autorstwa
Takahiro Fujimoto, aby zarekomendowac je cztonkom spolecznosci lean.
Nigdy jednak nie ustyszeli§my nic od rzeczywistych twércéw - obecnych przy
narodzinach lean w latach czterdziestych, piec¢dziesiatych i szes¢dziesiatych -
o tym, co robili i dlaczego to robili.

Na szczescie, w Lean Management. Narodziny systemu zarzgdzania
Fujimoto i Koichi Shimokawa wypelnili te luke. Zaprezentowali spostrzeze-
nia pionieréw Toyoty poprzez publikacj¢ obszernych wywiadéw i opatrzo-
nych przypisami wyktadéw. Ten rodzaj osobistego komentarza nigdy nie byt
dostepny poza Japonig. Dociera do nas dzigki redakcyjnym i translatorskim
wysitkom dtugoletniego obserwatora Toyoty Briana Millera i weterana Toyoty
Johna Shooka.

Cho¢ przeczytatem wszystkie dostepne w jezyku angielskim publikacje na
temat Toyoty, uwazam zawarte w tej ksigzce wywiady, wyktady oraz komenta-
rze za niezwykle pomocne w wyjasnieniu, co si¢ wlasciwie stalo i jednoczesnie
bezcenne dla wszystkich, ktdrzy planujg wstapienie na $ciezke transformacji
lean w swoich organizacjach. W czasach, gdy wszyscy walczymy o wdrozenie
szczuplego wytwarzania i szczuplego zarzadzania, cz¢sto w oparciu o zfozone
plany obejmujace calg organizacje, pomocna bedzie swiadomo$¢, ze tworcy

lean nie mieli wielkiego planu i obejmujacego cala firme¢ programu wdroze-
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niowego. Byli oni za to armig kierownikéw linii - eksperymentatoréw, ktorzy
prébowali rozwigzac palace problemy biznesowe, szczegdlnie brak zasobow
finansowych, by rozwija¢ sie szybko i bez gromadzenia duzych zapasow.

Taiichi Ohno, Eiji Toyoda, Kikuo Suzumura, Masao Nemoto i inni, ktérych
stowa tu przeczytasz, wiedzieli, ze nie rozwigza swoich probleméw przez za-
stosowanie standardowych praktyk duzych organizacji dzialajacych w oparciu
o model produkcji masowej, charakterystyczny dla firm, takich jak General
Motors. Wykonywali wigc eksperyment za eksperymentem, robigc staranne
notatki o wynikach i rozpowszechniajac metody, ktore zadzialaly.

Nadzwyczajne jest to, ze wymyglili nazwe dla swojego odkrycia - legen-
darnego systemu produkcyjnego Toyoty — dopiero w 1970 roku, kiedy od-
kryli i wdrozyli wszystkie jego elementy. Biuro programowe - obecnie
Dziat Konsultingu Zarzadzania Operacyjnego (ang. Operations Management
Consulting Division) - takze powstato mniej wigcej w tym samym czasie, kiedy
system produkcyjny Toyoty zakorzenil sie juz w dziataniach firmy.

Uwazam, ze podejscie Toyoty jest pokrzepiajace dla tych z nas, ktorzy
przekonali si¢ w bolesny sposdb, ze duze, siggajace z gory na dét programy
lean rzadko przynosza oczekiwane rezultaty. Zainspirowaly mnie historie kie-
rownikow - eksperymentatoréw, ktorzy parli systematycznie przed siebie bez
wielkiego planu, ale w sp6jnym kierunku, czesto wbrew intensywnej opozycji.

Z calg pewnoscig mozemy wszyscy poczyni¢ postepy, stosujac podejscie
Toyoty, jezeli jasno zdefiniujemy nasze problemy biznesowe i udamy si¢ do
gemba (czyli na produkcje), by eksperymentowac. Mam nadziej¢, ze w naszej
nieustajacej, trudnej, lecz przynoszacej wiele satysfakcji drodze ku lean, i dla
was ksigzka ta bedzie zrédlem nauki i inspiracji.

Cambridge, Massachusetts
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Przedmowa
do wydania polskiego

Prof. Tomasz Koch i dr Tomasz Sobczyk

Jezeli nie znasz historii, zmuszony jestes do powtarzania jej bledow...
Ta parafraza znanej mysli jest chyba najlepsza zacheta do przeczytania ksiaz-
ki o powstawaniu systemu zarzgdzania uznawanego na $wiecie za najbardziej
skuteczny. Ksigzka, ktérg mamy przyjemnos¢ odda¢ wlasnie w Panistwa rece,
jest jednak nie tylko publikacja o historii. A moze tak naprawde, kontekst
historyczny nie ma tu wiekszego znaczenia. Ta ksigzka wnika w sposob my-
$lenia, ktory powolal do zycia najbardziej spektakularny system zarzadza-
nia, jaki kiedykolwiek opracowano. Opowiada o postawach prezentowanych
przez tworcow systemu, ktory po wielu latach zostal okreslony mianem Lean
Management.

W polskojezycznej literaturze przedmiotu mato byto do tej pory o historii,
bo gléwnie opisywano narzedzia. Ale te narzedzia wziely si¢ zaréwno z potrze-
by, jak i wysitku, ktérego sedno zostalo wiernie opisane w tej ksiazce. ,,Lean
Management. Narodziny systemu zarzadzania” to ksigzka, ktora zglebia istote
systemu produkcyjnego Toyoty przede wszystkim od strony sposobow mysle-
nia, a nie narzedzi czy aparatu matematycznego. Dowiecie si¢ z niej Pafistwo
nie tylko jak, ale réwniez, dlaczego i po co powstaly znane i stosowane do dzi$
rozwigzania. I bedzie to bardzo zywa ,relacja wdrozeniowa’, przedstawiona
z pierwszej reki.

Podejmujac decyzj¢ o przygotowaniu polskiego wydania tej ksigzki, sadzili-
$my, ze pozycja o historii Lean Management bedzie przede wszystkim uklonem
naszego Instytutu w strong $wiata akademickiego. Mocno si¢ jednak zdziwili-

$my podczas jej lektury. Okazalo sie bowiem, ze historia sprzed wielu dziesia-
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tek lat moze nas wiele nauczy¢ o nowoczesnym zarzadzaniu. Sami si¢ o tym
Panstwo przekonacie, studiujac tres¢ tej ksigzki.

Ksigzka jest przeznaczona dla fanéw Toyota Production System i Lean
Management, ale jest rowniez uniwersalnym studium nad tym, czym wlasci-
wie jest zarzadzanie. Wiele ustepow i dialogéw pozbawione jest poprawno-
$ci politycznej i ujawnia faktyczne wypowiedzi pionieréw TPS. Najciekawsze
z nich, naszym zdaniem, to te przedstawiajace walke z oporem ludzkim. I to
niekoniecznie na najnizszym szczeblu... Warto im poswigci¢ cho¢ troche uwa-
gi, bo trudno t¢ tematyke, tak sugestywnie zaprezentowang, odnalez¢ w innych
ksigzkach.

Rzadko ktéra pozycja literaturowa traktujaca o metodach udziela wskazo-
wek na temat tego, jaka postawa powinna towarzyszy¢ w procesie ich wdraza-
nia. Dlatego bez lektury tej pozycji nasza wiedza o tym, jak wlasciwie wdraza¢,
bedzie wyraznie zubozona.

Kazdy - nawet bardzo doswiadczony menadzer - po lekturze ksiazki skfon-
ny bedzie przyzna¢, ze wiele racji tkwi w rzeczach, o ktérych wspominaja twor-
cy Lean Management.

Serdecznie zapraszamy Panstwa do lektury zywej relacji o autentycznym

zarzadzaniu...

Prof. Tomasz Koch

Dr inz. Tomasz Sobczyk

Wroclaw



Przedmowa

Adaptacja z przedmowy do wydania japoriskiego

Koichi Shimokawa i Takahiro Fujimoto

Toyota ustanowila wplywajacy na caty $wiat model korporacyjny w dru-
giej potowie XX wieku. Model ten jest najbardziej znany jako system pro-
dukcyjny Toyoty, cho¢ produkcja w stylu Toyoty zawiera wigcej niz elementy
taczone z tym systemem. Szczegdlnie duzy sukces Toyota zawdzigcza kom-
pleksowemu sterowaniu jakoscig (ang. Total Quality Control -TQC).

Firmy na calym $wiecie zaadaptowaly system produkcyjny Toyoty pod na-
zwa lean manufacturing. Z kolei TQC, ktére Toyota i inni japoniscy producenci
zbudowali w oparciu o amerykanskie koncepcje, przyjeto si¢ globalnie pod
nazwa Total Quality Management (kompleksowe zarzadzanie jakoscig).

Liczni komentatorzy opisali szczegétowo strukture i funkcje systemu pro-
dukcyjnego Toyoty oraz TQC. Podobnie, opisy rozwoju obu systeméw poja-
wiaja si¢ w oficjalnej historii firmy i pracach historykéw przemystu. Jednakze
prawie wszystkie te opisy sa relacjami post factum, ktére koncentruja sie na
racjonalizacji i konkurencyjnosci, ktore narodzily si¢ z obu systemow.

Standardowe historie w duzej mierze pominely proces tworzenia, proby
i bfedy oraz mnogos¢ czynnikéw, ktore uksztattowaty zaréwno system produk-
cyjny Toyoty, jak i TQC. Wywolalo to bledne zalozenie, ze rozwdj systemow
odbywat si¢ zgodnie z jakiegos rodzaju planem generalnym. Powinni$my pa-
migtaé, ze metodologie produkcji, zarzadzania i marketingu oparte na ,na-
ukowym zarzadzaniu” Frederica Taylora czy produkcja na ruchomej linii
montazowej Henryego Forda takze ewoluowaly w mniej systematyczny spo-

sob, niz sugeruje to historyczne, nadmierne uproszczenie.

xi
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Toyota bez watpienia ukazala doskonaly konsekwencje¢ podczas siedem-
dziesigciu lat budowy konkurencyjnosci i doskonalenia fundamentalnych
umiejetnosci, ktdre tworza podwaliny owej konkurencyjnosci. Konsekwencja
ta jednak zamaskowata szeroki wachlarz szczedliwych zbiegéw okoliczno-
$ci, konfrontacji, zamieszania, pomylonych drég i okazjonalnych kryzysow.
Umieje¢tnos¢ pielegnowania zdolnosci do nieustannego organizacyjnego
uczenia si¢ w chaosie jest niewatpliwie najwigksza kluczowa kompetencja
Toyoty. Na nastepnych stronach ksigzki osoby, ktére byty obecne przy ,,akcie
tworczym’, zaoferuja bogactwo refleksji na temat tej kompetencji.

Jednostki, ktore ostatecznie uksztaltowaly produkcje Toyoty od lat czter-
dziestych po siedemdziesigte, pojawiaja si¢ tutaj, udzielajac wywiadow
i wykladow. Zaprezentowane wspomnienia dotykajg $lepych uliczek, dysku-
sji i réznych interpretacji, ktore nie pojawiajg sie w oficjalnych historiach.
Czasem bardzo subiektywne, zapewniajg cenny wkiad w zapis historyczny.
Dodatkowe komentarze redaktoréow podsumowuja relacje przedstawione
w pierwszej osobie.

Kombinacja gloséw maksymalizuje warto$¢ tego wydawnictwa. Mamy
tu opowiesci w pierwszej osobie z uzupetniajacych sie perspektyw: Taiichi
Ohno, dyrektor, ktory byl teoretykiem stojacym za systemem produkcyjnym
Toyoty; Michikazu Tanaka, dyrektor produkcji w firmie wspodtpracujacej
(teraz zrzeszonej w grupie) Daihatsu Motor, ktory byt bliski Ohno; Kikuo
Suzumura, menadzer z Toyoty, ktéry wywarl najwiekszy wplyw na imple-
mentacj¢ idei Ohno na produkgji; Kaneyoshi Kusunoki, dyrektor z Toyoty,
ktory wspdtpracowal, a czasem $cieral si¢ z Ohno z perspektywy inzynie-
rii produkcji; Masao Nemoto, dyrektor z Toyoty, ktory dowodzil adaptacija
TQC w firmie; oraz Eiji Toyoda, lider, ktéry nadzorowal rozwéj systemu
produkcyjnego Toyoty i implementacje TQC, sterujac robiacym wrazenie

wzrostem firmy.
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Elementem przekonujaco wynurzajacym sie z tych wyktadéw i wywiadow
jest ciagly zwigzek pomiedzy podstawowymi zasadami systemu produkeyj-
nego Toyoty a TQC. Ta stata wazko$¢ jest zdumiewajaca w $wietle sil, ktore
uksztattowaly produkcje przez ostatnie pot wieku: technologia informacyjna,
globalizacja, elastyczna produkcja i aktywizm udzialowcéw, zeby wymienié
tylko kilka przyktadow. Sily te zainicjowaly niezliczone mody w zarzadzaniu,
a oredownicy kazdej nowe;j teorii oglaszali za kazdym razem nowe standardy
generujace warto$¢ korporacyjna. System Toyoty pozostaje jedynym stabilnym

ztotym standardem dla globalnej produkeji.

Tokio






Wstep

Adaptacja wstepu do wydania japoriskiego

Koichi Shimokawa

Fabryki, ktdre stosuja system produkcyjny Toyoty, pozornie podobne s3 do
tych, ktore uzywaja systemu Henryego Forda: masowej produkeji opartej na
przeplywie. Oba rodzaje zaktadéw bazuja na ruchomych liniach, ktére pracuja
w gladkiej synchronii. To pozorne podobienstwo maskuje znaczace réznice
spowodowane epokowg zmiang paradygmatu.

System produkcyjny Toyoty nie daje si¢ fatwo scharakteryzowa¢, ale jego
najbardziej definitywnym elementem jest zasada produkeji just-in-time [dosl.
doktadnie na czas]. Zasada ta zaznaczyla historyczne odejscie od duzej ilo-
$ci, 1 duzej predkosci charakteryzujacej system Forda. Just-in-time stanowito
zanegowanie szerokiego wachlarza strat, ktore byty nieodlaczne w podejsciu
Forda: nagromadzenia olbrzymich zapaséw komponentow i produktow, nie-
potrzebnie dlugich czaséw przezbrojen narzedzi i matryc, nieefektywnosci
przy wykorzystaniu zasobow ludzkich wynikajacej z waskich specjalizacji
oraz powodowanego przez nie braku elastycznosci przy przystosowywaniu sig
do zmian zakresu pracy i olbrzymim stratom spowodowanym przez wadliwe
produkty.

Produkcja just-in-time zredukowala straty dzigki zastgpieniu dynamiki
»pchania” produkcji realizowanej na sprzedaz, dynamika ,,ssania” produkcji
na zamowienie. W tradycyjnej produkcji procesy w sekwencji produkcyjnej
dziafaly, nie zwazajac na tempo produkcji gdzie indziej w procesie i ,,narzu-
caly” swoje produkty nastepnym procesom - praktyka, ktéra powodowata za-
rzucenie rynku towarami na sprzedaz. W produkeji just-in-time kazdy proces

pobieral materiat z poprzedniego procesu tylko po to, by zastapi¢ rzeczywiscie

XV
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zuzyty material, a kazdy proces generowat produkty tylko po to, by zastapic
material pobrany przez proces nastgpny. Dlatego system zapewnial produko-
wanie tylko tego, co jest potrzebne, tylko wtedy, kiedy jest potrzebne, i tylko
w potrzebnych ilo$ciach.

Praktycy tradycyjnej produkeji przyzwalali na kumulacje duzych zapasow
w cyklu produkcyjnym, jak na zto konieczne - konieczne, by wszystko gtadko
szfo. W produkeji just-in-time kazdy zapas ponad minimalny ,,standardowy
zapas wewnatrzprocesowy” byt absolutnie nie do zaakceptowania. Produkeja
waskiego zakresu produktéw w duzych ilosciach ustapila miejsca produkeji
szerokiego zakresu wyrobéw w matych ilosciach. Oznaczato to zmiang z naci-
sku na maksymalizacje wydajnosci urzadzen i wspotczynnikéw dostepnosci,
na nacisk na maksymalizacj¢ elastycznosci w odpowiedzi na trendy popytu.
Fabryki zaczgly produkcje w stopniowo zmniejszajacych si¢ partiach. Ludzie
wynajdywali sposoby na skrécenie przezbrojen i modyfikowanie uktadu linii,
by zminimalizowa¢ niepozadany wplyw czestych przezbrojen na wskazniki

dostepnosci.

Zmiana paradygmatu ucielesniona w systemie produkcyjnym Toyoty
ustanowila ramy dla zapewnienia wysokiej produktywnosci oraz - poprzez
wbudowywanie zapewnienia jakosci w kazdy proces - spdjnie wysoka jakosc.
Elastycznos¢ systemu produkcyjnego Toyoty okazala si¢ zywo reagowac na
zmienno$¢ rynku i wspiera¢ postep w technologii oraz ewoluujace podejscie
do rozwoju procesu i produktu. Réwnie wazny jest fakt, ze system nadawat
si¢ do uzycia poza zakladami Toyoty. Zakorzenit si¢ w fabrykach dostawcéw,
w organizacjach handlowych, sieciach logistycznych, a synergia pomiedzy ro-
snacy liczbg jego uzytkownikéw maksymalizowala korzysci dla wszystkich.

Rewolucja, naduzywany termin, jest idealnym okresleniem dla zmian za-
inspirowanych systemem produkcyjnym Toyoty. System jest w duzej mierze

odpowiedzialny za rosnacg migdzynarodowa konkurencyjno$¢ japonskie-
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go przemystu motoryzacyjnego w latach osiemdziesiatych, jak udokumen-
towal to Miedzynarodowy Program Samochodowy dzialajacy przy MIT
(ang. International Motor Vehicle Program). Japonscy producenci sprzgtu elek-
tronicznego i inne fabryki montazowe takze uzyly elementéw systemu Toyoty
przy zwigkszaniu miedzynarodowej konkurencyjnosci.

Japonscy producenci czesci i samochodéw przeniesli system produkcyjny
Toyoty za granice, gdy zaczeli budowe licznych zagranicznych fabryk w poz-
nych latach osiemdziesigtych. Elementy systemu wkrotce zaczely pojawiac sie
w amerykanskich i europejskich zakladach motoryzacyjnych: wyszczuplone
zapasy, mniejsze partie produkcyjne, skrocone czasy przezbrojen, karty kanban
z kodami kreskowymi, ,,btedoodporne” zabezpieczenia na maszynach, swietl-
ne tablice andon nad liniami produkcyjnymi, pokazujace, gdzie pojawiaja si¢
problemy, oraz sekwencyjne pobieranie cz¢éci i materiatéw zgodne z nakazem
»ssania” produkcji wg regul just-in-time.

Ludzie z zagranicznych fabryk, ktore przyjely system produkcyjny Toyoty,
zwykle nie w pelni rozumieli stojaca za nim filozofie. Uczestnictwo pracow-
nikéw bylo mniej dogtebne niz w Japonii, czgsciowo z powodu zasad zwiaz-
kowych i innych praktyk zwigzanych z organizacjg pracy. Z drugiej strony,
rosnace zastosowanie technologii informatycznych w dzialaniach fabryk,
szczegllnie w Stanach Zjednoczonych, byto przychylne systemowi produk-
cyjnemu Toyoty. Zarzadzanie bazami danych stworzylo nowe podstawy do
obiektywnej oceny metod produkcyjnych i zachowywania know-how zade-
monstrowanych wartosci. Weryfikowalo to efektywno$¢ elementéw systemu
produkcyjnego Toyoty, a zarzady podejmowaty decyzje o ich adaptacji do swo-
ich dziatan.

Uczestnictwo pracownikéw w systemie produkcyjnym Toyoty w Japonii
ujawnilo sie gtéwnie w kontekscie cichej wiedzy. Promowanie podobnego
uczestnictwa w innych krajach zmuszato firmy do przekladania tej cichej

wiedzy na wiedze¢ jawng. W tym celu powstalo wiele modeli biznesowych,
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a niektore z nich obejmuja znacznie wigcej, niz tylko indywidualne procesy
produkcyjne. Firmy zapozyczyly koncepcje i metody z systemu produkcyjne-
go Toyoty, by zaadaptowac zalozenia i reguly just-in-time na gruncie rozwoju
produktu, zakupow, produkcji, logistyki, sprzedazy oraz serwisu. Uzywaly tych
regul, aby skoncentrowa¢ dziatalnos¢ calego fanicucha wartosci na zarabianiu

i utrzymywaniu satysfakcji klientow.

Producenci w dzisiejszych czasach stajg przed bezprecedensowo surowymi
wyzwaniami. Szczegdlnie producenci samochodéw walczg o przezycie. Toyota
takze walczyta o zycie, gdy Taiichi Ohno zaczynat eksperymenty z metodami,
ktore uksztattowaly ostatecznie system produkcyjny Toyoty. Jest to wiec sto-
sowna okazja, by zbada¢ doktadnie konwergencje czynnikéw, ktdre staty sie
zrédtem sukcesu eksperymentéw Ohno. Najwazniejszym z tych czynnikow
byla jego nieztomna koncentracja na gemba, czyli faktycznej produkeji.

Menadzerowie, ktdrzy pracowali dla Ohno, niestrudzenie dazyli do wytlu-
maczenia jego pomystéw pracownikom nadzorujacym produkcje i do zapew-
nienia uczestnictwa w gemba podczas ich implementacji. Ciaggla Zywotnos¢
Toyoty jest Swiadectwem tetniacej energia produkcji, ktorg uksztattowala fir-
ma. Jest takze $wiadectwem ciaglej gotowosci firmy do promowania interakgji
miedzy czesto sprzecznymi ideami. Tutaj, stowami Taiichi Ohno, Eiji Toyody
i czterech innych niezwyklych postaci, opowiedziana jest historia, jak te inte-

rakcje wywolaly rewolucje w globalnej produke;ji.



Rozdzial I

Jak to sie zaczelo

wywiad z Taiichi Ohno
przeprowadzony i zredagowany przez Koichi Shimokawa
i Takahiro Fujimoto

Wywiad
1. Nauki z Toyoda Boshoku

Kiedy bytem studentem, ludzie uwazali, ze Japonia nie jest miejscem, gdzie
da sie produkowa¢ samochody. Byto to okofo roku 1930. Stany Zjednoczone
mialy wysoka wydajnos¢ i wysokie pensje. W Japonii niska byla zaréw-
no wydajnos¢, jak i wynagrodzenia. Jednakze, jak si¢ potem domyslilismy,

O wywiadzie

Rozdziat ten jest kwintesencja trzygodzinnego wywiadu z Taiichi Ohno. Koichi
Shimokawa i Takahiro Fujimoto przeprowadzili go 16 czerwca 1984 roku. Rozmowa
odbyta sie w siedzibie gtéwnej Toyoda Gosei, firmy z Grupy Toyoty produkujacej dla
branzy motoryzacyjnej miedzy innymi tasmy uszczelniajace, zewnetrzne i wewnetrzne
elementy wykoriczeniowe, poduszki powietrzne i inne komponenty oparte w gtow-
nej mierze na technologiach przerobu gumy oraz technologiach przetwérstwa two-
rzyw sztucznych. W okresie, w ktérym wywiad zostat przeprowadzony, Ohno pracowat
w Toyoda Gosei jako doradca.

Shimokawa zadat wiekszo$¢ pytan, a Fujimoto doktadnie notowat odpowiedzi Ohno.
Tekst ten jest rekonstrukcja opartg catkowicie na notatkach Fujimoto, gdyz prowadzacy
wywiad powstrzymali sie od uzycia magnetofonu. Dlatego tez artykut ten jest mniej
precyzyjny w dostownym doborze stownictwa rozmdéwcy niz inne teksty w niniejszej
publikacji. Jednakze wszystkie pojawiajace sie tu zwroty techniczne sg wierne sformuto-

waniom uzywanym przez Ohno.
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dazenie do wyzszej wydajnosci zakonczylo sie w USA we wczesnych latach
trzydziestych, a pdznej wzrastaly jedynie wynagrodzenia.

Podczas II wojny $wiatowej zajmowalem sie nadzorem produkeji w Toyoda
Boshoku (Zaklad Przedzalniczo-Wtdkienniczy Toyoda). Produktywno$¢ tam
nie byla zla. Jednakze Dainippon Spinners (obecnie Unitika) i kilku innych
naszych konkurentéw stosowalo zupelnie inne systemy produkcyjne, a ich

produktywnos¢ byta jeszcze wyzsza.

Poréwnanie Toyoda Boshoku i Dainippon Spinners

Plan zaktadu

Transport nici

Rozktad
kompetenciji

Kontrola jakosci

Toyoda Boshoku

Procesy w osobnych

Duze partie

Nowi pracownicy

Opieranie sie na

budynkach. przewozone na woz- | zatadowujg do$wiadczonych
kach, ciezkie prace | i roztadowuja pracownikach
wykonywane przez | wrzeciona, taczacych ponownie

mezczyzn.

weterani (3 do 5
lat doswiadczenia)
obstugujg maszyny.

zerwane nici;

nacisk na dziatania
korygujace w
kolejnych procesach.

Dainippon Procesy w tym Mate partie trans- Nowi pracownicy Nacisk na produkcje
) samym budynku, portowane przez obstugujg maszyny, dobrych jakosciowo
Spinners zintegrowana kobiety; rozwigzanie | a weterani nici w procesach

produkcja. mniej kosztowne niz | zatadowujg poprzedzajgcych
transport duzych i roztadowujg w celu eliminacji
partii. wrzeciona. potrzeby dziatan

korygujacych w pro-
cesach nastepnych.

zagadnieniach:

Swiatowe).

produkcyjny.

Komentarze Ohno s3 odpowiedziami na pytania koncentrujace sie na nastepujacych

1. Czego nauczyt sie Ohno, pracujac w firmie Toyoda Boshoku (Zaktad Przedzalniczo-
Widkienniczy Toyoda) z grupy Toyoty, gdzie byt zatrudniony przed przejsciem do
Toyota Motor, i jak wiedza ta przetozyta sie na jego pdzniejsze dziatania.

2. Pierwsze doswiadczenia Ohno w Toyota Motor po przejsciu tam podczas Il wojny
3. Jak Ohno i Toyota pracowali nad zwiekszeniem produktywnosci podczas przebu-
dowy dziatalnosci motoryzacyjnej firmy po wojnie; jakg nauke wyciggneli ze sporu

pracowniczego w 1950 roku i jak nauke owa zastosowali, tworzac wiasny system

4. Jak Toyota ustanowita procedury pracy standaryzowanej we wczesnych latach
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Wiele sie nauczyliémy, poréw-
nujac systemy produkcyjne roz-
nych firm. Szczegélnie interesujaca
byla idea upewniania sig, ze proce-
sy poprzedzajace konsekwentnie

dostarczajg wysokiej jakosci detale

do proceséw nastepnych. Idea ta

. Rekonstrukcja zatadunku wrzecion na krosno au-
jest podstawa kompleksowego ste-  tomatyczne

rowania jakoscig [ang. Total Quality
Control - TQC]. System produkcyjny Toyoty jest tozsamy z TQC i jego za-
sada zera defektow. Sg to po prostu rézne nazwy dla tego samego prostego
podejscia.

Kolejng nauka z Toyoda Boshoku bylo nieopieranie si¢ na rzemieslnikach.
Nauczyli$my sie projektowac systemy, ktore mogly by¢ obstugiwane przez ko-
gokolwiek — amatoréw po minimalnym szkoleniu. O to wtasnie chodzi w pracy

standaryzowane;.

dziatalnosci i jak ksztattowaty sie: produkcja oparta na przeptywie oraz produkcja
poziomowana.

5. Poczatki wszechstronnych pracownikéw i podejscia wieloprocesowego oraz odpo-
wiedZ Toyoty na nagty wzrost popytu towarzyszacy wojnie koreanskiej.

6. Historia kanbandw zawierajaca przyczyny wprowadzenia systemu kanban, proble-
my, na jakie natknat sie Ohno podczas implementacji systemu, i sposoby na ich
rozwigzanie.

7. W czym system kanban przewyzszat systemy produkcyjne stosowane przez innych
japonskich producentéw branzy motoryzacyjne).

8. Zaleznos¢ pomiedzy systemem kanban a kontrolg jakosci.

9. Jak i dlaczego Ohno zastosowat jidoka, zasade inteligentnej automatyzagji

(autonomizacje).
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System produkcyjny Toyoty
opiera si¢ na dwoch filarach.
Jednym jest jidoka Sakichiego
Toyody: nie jestesmy tu po to, by
produkowa¢ wadliwe produkty.

Drugi filar to just-in-time Kiichiro

Toyody. To nie jest system produk-

i ¥ 1 L

Przedwojenna sceneria w zaktadzie Toyoda Bo- CYjIlY Ohno. To systern produkcyj—
shoku

ny Toyoty.
2. Produkcja podczas wojny

Zlecenia tekstylne zakonczyly sie w 1943 roku, wiec przeniostem sie do
firmy motoryzacyjnej, gdzie zostalem kierownikiem zaktadu. We wldkien-
nictwie osiggnelismy poziom, powyzej ktérego dalszy wzrost produktywno-

$ci byt trudny do osiggnigcia. Z kolei w motoryzacji praktycznie wszystko,

Prowadzacy wywiad umozliwili Ohno przywofanie i odniesienie si¢ do istotnych
epizoddw opartych na probach i btedach doswiadczen we wdrazaniu idei just-in-time
autorstwa Kiichiro Toyody. Odpowiadat wyczerpujaco na pytania, podajac konkretne
przyktady i odnoszac sie do wspotczesnych problemow, ktdre przyszty mu na mysl.
Wywiad ostateczne trwat o godzine dtuzej niz przewidziane pierwotnie dwie godziny.
Szczegodlnie dojmujace sg opisy Ohno tworzenia nowego podejscia do produkdji po-
$rod niedostatku lat powojennych. Czytelnicy moga, i jak najbardziej powinni, zapoznac
sie z jego relacja o szczuptej produkgji przedstawiona w jego klasycznej pozycji Toyota

Production System: Beyond Large-Scale Production
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czego moglibySmy sprébowac, byto
w stanie potencjalnie podnie$¢ pro-
duktywnos¢ trzy, a nawet piec razy.
Doszlismy do wniosku, ze jesteSmy
w stanie produkowa¢ samochody,

stosujac system produkcyjny, ktory

stworzylismy dla przedzalnictwa.

X X . Zaktad Toyoty Koromo (obecnie Honsha [cen-
Japonia byla w stanie wojny, trala]) wkrétce po zakornczeniu budowy w 1938

. ./ roku
wigc przystosowaliémy nasze za-

klady do zastosowan militarnych. Jeden z nich produkowat chlodnice olejowe
do samolotéw. Inny kolektory wydechowe dla lotnictwa. Naszym zadaniem
na produkeji byto zwigkszenie wydajnosci, by wspiera¢ wysitek wojenny,
wigc skoncentrowali$my sie, po prostu, na produkcji zamierzonych ilodci.
Przeniostem si¢ do zakladu Koromo Toyota Motor (obecnie Honsha [centra-

la]) w lutym 1945 roku, gdzie pracowalem, gdy zakonczyta si¢ wojna.

O naszym rozmoéwcy

Taiichi Ohno (29.02.1912 - 28.05.1990) znany
jest jako ojciec systemu produkcyjnego Toyoty.
Urodzony w okupowanym przez Japonie Dalian
w Chinach, zatrudnit sie w Toyoda Boshoku
(Zaktad Przedzalniczo-Wtokienniczy Toyoda)
po ukonczeniu szkoty znanej obecnie jako
Instytut Technologiczny w Nagoi w 1932 roku.
W 1943 roku przenidst sie do Toyota Motor.

W Toyocie zajat sie innowacjami opartymi
na rozwigzywaniu probleméw, ktére staty sie

fundamentem systemu produkcyjnego Toyoty.

W 1946 roku zostat kierownikiem dziatu obrobki,

ktory stat sie laboratorium dla wynalezienia kan-  Taiichi Ohno w latach siedem-
dziesiatych
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