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Przedmowa

Po raz pierwszy ustyszalem o koncepcji just-in-time (JIT) 1 sys-
temie produkeyjnym Toyoty w 1980 roku. Nieco pdzniej, podczas
wizyty w Japonii, mialem okazje osobiScie zapozna¢ si¢ z zastoso-
waniem tego systemu w jednej z fabryk Toyoty. Wtedy tez poznalem
pana Taiichi Ohno, pomystodawcg i tworcg calego systemu. Kiedy
czlonkowie naszej delegacji zaczeli zasypywac go pytaniami o inspi-
racje 1 zrodta pomystow dla tej koncepcji, pan Ohno za$mial si¢
1 powiedzial, ze nauczyl si¢ wszystkiego z ksigzki Henry’ego Forda.

Mingto kilka lat, zanim udalo mi si¢ znalezé egzemplarz tej
dawno niewznawianej pracy, ale juz podczas pierwszej lektury odkry-
tem, ze wiele pomystow, ktore dzi§ wlaczamy w system ,just-in-time”
jest zaczerpni¢tych wprost ze sposobu, w jaki Henry Ford organi-
zowal produkcje w swoich zaktadach wiele lat temu. W 1926 roku
jego robotnicy potrzebowali tylko 81 godzin, by z rudy zelaza uzyska¢
gotowy produkt. WyobraZcie sobie, ze produkcja samochodu moze
trwac tylko trzy dni 1 dziewie¢ godzin.

Czytajac ksiazke Forda, znalaztem w niej nie tylko podstawy sys-
temu JI'T] ale réwniez mnostwo znakomitych pomystow, dzigki
ktorym jego firma stala sic najlepsza na Swiecie. Henry Ford pisze
o produkcji bez defektdow 1 o wyeliminowaniu potrzeby kontroli
jakosci na kofcu procesu. Mocno wierzyl, ze robotnicy powinni
korzystac z tego, co produkujg. Obnizyt cen¢ samochodu o potowe,
ale za to podwoit ptace swoich pracownikow, z 2,50 do 5,00 dolarow
za dzien.

Wydaje si¢ nieprawdopodobne, ze mozna jednocze$nie podwoil
wynagrodzenia pracownikow 1 obnizy¢ o polowe ceng produktu. Ale
Ford wierzyl, ze w jego systemie produkcyjnym robotnicy bedg
mogli zwickszy¢ swojg wydajnos¢ ponad wszelkie oczekiwania
1 dzigki temu uda si¢ obnizy¢ koszty z korzyScig dla klientow. Jego



marzeniem bylo uczyni¢ samochdd towarem dostepnym dla
kazdego, kto zechce.

Nalegal na to, by miejsce pracy utrzymywac w idealnej czystosci,
by kierujacy firmami mysleli w kategoriach stuzby spotecznej, by nie
trzymac si¢ ustalonych metod produkeyji, ale ciagle je doskonali¢ i roz-
wijac. Twierdzil, ze wielkie przedsi¢gbiorstwa powinny naktaniac oraz
wspomaga¢ swoich dostawcow tak, by mogli produkowad tansze
1 lepsze wyroby w krotszym czasie. Zdaniem Forda menedzerowie
nie powinni sp¢dzac calego czasu w gabinetach, lecz powinni spo-
tykac sie ze swoimi pracownikami, aby wiedzie¢, co robig 1 jak
wykonujg te prace. Podkreslat, ze robotnikow nalezy szkoli¢ 1 dawac
im szans¢, by si¢ rozwijali, sami proponowali udoskonalenia pro-
cesow 1 samego produktu.

Trudno dzi$ powiedziec, jak to si¢ stalo, ze w Ameryce odeszlismy
od nauki Forda. Za to nie ma nic dziwnego w tym, ze Japonczycy go
pokochali. Dzis 1 jutro powstala w 1926 roku, ale jej idee sa wciaz
aktualne. A samo czytanie tej ksigzki sprawia przyjemnosc. Cieszg
si¢, ze moge znow przedstawiC jg wszystkim, ktorzy uczestnicza
w procesach doskonalenia produkeji 1 poprawy jakosci zycia.

Norman Bodek
Zalozyciel
Productivity, Inc.



O Henrym Fordzie

Henry Ford, zalozyciel Ford Motor Company urodzil si¢ na
farmie w Okregu Wayne, w stanie Michigan, 30 czerwca 1863 roku.
Byt najstarszym z szesSciorga dzieci. Jego ojciec, William Ford, ktory
pochodzit z Cork w Irlandii, przybyt do Ameryki w 1847 roku.

Mtody Ford okazywal ogromne zainteresowanie mechanika.
Kiedy mial 12 lat wigckszo$¢ czasu spedzal w malym warsztacie,
ktory sam wyposazyl. Tam wlasnie trzy lata pozniej skonstruowat
swo] pierwszy silnik parowy.

Pracowat jako czeladnik i pomocnik mechanika w zaktadach James
E Flower and Brothers, a takze w fabryce Detroit Dry Dock
Company. Po zdobyciu tytutu czeladnika w 1882 roku, spedzit rok
w fabryce koncernu Westinghouse w potudniowym Michigan, gdzie
zajmowal si¢ konstruowaniem i1 naprawg silnikow parowych. Nastep-
nie, w 1891 roku podjat prace jako technik w Edison Illuminating
Company of Detroit, a dwa lata pozniej zostal mianowany glownym
technikiem w zaktadach.

W 1888 roku ozenit si¢ z Clarg J. Bryant z Greenfield, corkg far-
mera z okregu Wayne. Pani Ford zmarfa w 1950 roku, w wieku 84
lat. Fordowie mieli jednego syna, Edsela Bryanta Forda, ktory uro-
dzit sic w 1893 roku.

Kariera Forda, jako konstruktora samochodéw rozpoczeta si¢
zimg 1893 roku, kiedy skonstruowat swoj pierwszy, jednocylindrowy
silnik spalinowy, napedzany benzyng. Prace nad tym silnikiem
prowadzit Ford w kuchni w swoim domu w Detroit. PoZniejsza wer-
sja tego silnika postuzyta do napedzania pierwszego samochodu
Forda, ktory poza tym skfadat si¢ z ramy, do ktorej przymocowano
cztery kota od roweru. Ford zbudowal ten samochod w czerwcu
1896 roku.

W 1899 roku Ford zrezygnowatl z pracy w Edison Illuminating
Company 1 wraz z kilkoma kolegami zafozyt Detroit Automobile
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Company. Objal jedng trzynastg akcji spotki i zostal naczelnym
inzynierem w firmie. Spotka zbankrutowata péttora roku poznie;.

W migdzyczasie Henry Ford zaprojektowat 1 skonstruowal kilka
samochoddw wyscigowych. Prowadzac jeden z nich pokonat
Alexandra Wintona podczas pami¢tnego wyscigu z 1901 roku, na
torze Grosse Pointe w Michigan. W innym, stawnym modelu 999,
12 stycznia 1904 roku na zamarznigtym jeziorze St. Clair, Ford
ustanowit rekord predkosci na 1 mile, pokonujac ten dystans w cza-
sie 251 sekund.

16 czerwca 1903 Ford jako jeden ze wspolnikow zatozyt Ford
Motor Company. Kapitat zalozycielski spotki wynosit 150 000
dolardw, z czego gotowka wptacono jedynie 28 000 dolarow. Pierwszy
samochod, skonstruowany w firmie zostat sprzedany 15 lipca 1903
roku. Henry Ford byl wtascicielem 25,5 procent akcji firmy. W 1906
przejal pakiet kontrolny 1 zostat prezesem spotki, za§ w 1919 roku
Ford, jego zona 1 syn odkupili udzialty mniejszosciowych akcjona-
riuszy za sume 105 820 894 dolarow i stali si¢ jedynymi wlaciciela-
mi firmy. Edsel, ktory objat po ojcu fotel prezesa w 1919 roku, zaj-
mowal je az do swojej Smierci w 1943 roku. Wtedy Henry Ford
powrocil na to stanowisko.

We wrzesniu 1945 roku Ford zrezygnowat z funkceji prezesa po
raz drugi 1 zarekomendowat na to stanowisko swojego najstarszego
wnuka, Henry’ego Forda II. Rada dyrektorow spotki przyjeta te
kandydature.

Wspolnie z Samuelem Crowtherem Ford napisal My Life and
Work (1922, wyd. polskie Moje zycie i dzieto, 2006), Today and
Tomorrow (1926, wyd. polskie Dzis i jutro, 2007) oraz Moving
Forward (1930). Ksiazki te opisujg rozwoj Ford Motor Company,
a takze przedstawiajg spoleczne 1 ekonomiczne teorie Forda. Razem
z tym samym wspdipracownikiem Ford napisal rowniez Edison, As
I Know Him (1930).

Henry Ford zmart w swojej rezydencji, Fair Lane w Dearborn,
7 kwietnia 1947 roku. Miat 83 lata.

Xii



Rozdziat 1.

Rodzimy sie
by korzystac
Z mozliwosci

Przez setki lat ludzie mowili o braku mozliwosci rozwoju
1 koniecznosci dzielenia si¢ tym, co juz istnieje. A jednak co roku
pojawiajg si¢ nowe pomysly, ktore stwarzaja coraz nowe mozliwosci.
GdybySmy wprowadzili je wszystkie w zycie, z pewnoscig udaloby
nam si¢ wydoby¢ $wiat z trzgsawiska, pokonac¢ ubostwo 1 zapewnic
wszystkim pracujgcym godziwe warunki. Tym, co stoi na drodze
wszystkim takim rozwigzaniom, sg stare, wyswiechtane wyobrazenia
1 poglady. Nasz $wiat sam naktada sobie wi¢zy, zawigzuje oczy, a potem
dziwi si¢, ze nie idzie naprzod.

Wezmy na przyklad jeden pomyst, sam w sobie niezbyt doniosty, na
ktory mogtby wpas¢ kazdy, a ktory mnie przyszio rozwing¢ w praktyce.
To idea, by stworzy¢ nieduzy, mocny i1 prosty samochod, produkowac
go tanio, placgc jednoczesnie dobre pensje tym, ktorzy go wytwarzajg.
1 pazdziernika 1908 roku wyprodukowalismy pierwszy egzemplarz
obecnego modelu. Do 4 czerwca 1924 roku fabryke opuscito dziesigé
milion6w takich samochodow. Dzis, w roku 1926, zblizamy si¢ do trzy-
nastego miliona.

Takie liczby brzmig ciekawie, ale nie s3 tu najistotniejsze. Naprawde
wazny jest fakt, ze zaczynajac od garstki ludzi pracujgcych w matym



2 Henry Ford: Dzis i jutro

warsztacie, staliSmy sic duzym przedsiebiorstwem, zatrudniajgcym
bezposrednio ponad dwiescie tysicey ludzi, z ktorych kazdy zarabia co
najmniej szeS¢ dolarow dziennie'. Kolejne dwiescie tysigcy zatrudniajg
dzi$ nasi dealerzy 1 stacje obstugi. Poza tym nie wytwarzamy sami
wszystkiego, co nam jest potrzebne. Kupujemy mniej wigcej dwa razy
tyle, co sami produkujemy i mozna spokojnie powiedzie¢, ze przynajm-
niej dwiescie tysi¢ey ludzi zatrudniajg nasi podwykonawey. W catosci
daje to liczbe szeSciuset tysiccy pracownikow, zatrudnionych bez-
posrednio lub posrednio, co z kolei oznacza, ze okolo trzech milionow
kobiet, mezezyzn 1 dzieci utrzymuje si¢ dzigki temu, ze osiemnascie
lat temu postanowilismy wprowadzi¢ w zycie pewien pomysl. Liczba ta
nie obejmuje jeszcze wielu innych osob, ktore na rozne sposoby biorg
udzial w dystrybucji 1 pozniejszej obstudze naszych produktow. Zas
sam pomyst tworzenia samochodow weiaz jeszcze tkwi w powijakach!

Przytoczytem te liczby nie po to, by si¢ nimi szczycié, czy glosic
pochwale jakiej$ konkretnej osoby lub firmy. Chodzi mi o pomysty,
a takie dane pokazuja, co mozna dzigki nim osiggnac. Wszyscy ci
ludzie potrzebujg zywnosci, ubrafi, butow, mieszkan i wielu innych
rzeczy. Gdyby zgromadzi¢ ich wszystkich w jednym miejscu, a wraz
z nimi tych, ktorzy pracujg, by zaspokoi¢ chocby ich podstawowe
potrzeby, powstaloby miasto wigksze od Nowego Jorku. A wszystko to
udalo si¢ osiggnaé w czasie krotszym niz dojrzewanie dziecka. W tym
kontekscie, jakim$ nonsensem jest mowienie lub mySlenie o braku
mozliwosci! My po prostu nie wiemy, czym jest szansa.

Na $wiecie sg dwa rodzaje ludzi — pionierzy 1 maruderzy.
Maruderzy zawsze atakujg pionierow. Twierdza, ze pionierzy zgarni-
aja dla siebie wszystkie mozliwosci, podczas gdy prawda jest taka,
ze maruderzy nie mieliby ktoredy si¢ wlec, gdyby pionierzy nie
przetarli najpierw szlaku.

Pomyslcie o sobie i swojej pracy. Czy wy sami stworzyliScie swoje
miejsce, czy kto$ inny zrobit to za was? Czy jako pierwsi zaczgliScie
t¢ pracg, czy tez kontynuujecie prace kogos innego? Czy znaleZliscie

Od wydawecy: na owczesne czasy szes¢ dolardw za o$miogodzinny dziefi pracy to poziom wyna-
grodzen przewyzszajacy ponad dwukrotnie przecigtny poziom plac uzyskiwanych w przemysle.
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kiedy$ lub stworzyliscie jakas mozliwos¢ dla siebie, czy tez wyko-
rzystujecie mozliwosci znalezione lub stworzone przez innych?

Jestesmy swiadkami wzrostu nastrojow przeciwnych poszukiwa-
niu nowych szans, za to zadajacych podania im gotowych mozliwosci
na talerzu. To nie s3 amerykanskie nastroje. Takie nastawienie przy-
bylo do Ameryki, wraz z ludzmi, ktorzy nigdy nie potrafili dostrzec
nowych mozliwosci 1 zyli dzieki temu, co im dano.

A rzeczywistos¢ jest taka, ze o ile jeszcze kilkadziesigt lat temu
na kazdg szans¢ rozwoju przypadafo tysigc ludzi, o tyle dzi§ na
kazdego cztowieka przypada tysigc mozliwosci. Tak zmienily si¢
warunki w naszym kraju.

To prawda, ze kiedy rodzit si¢ przemyst, mozliwosci byly ograniczone.
Jeden pociag nie byt w stanie pomiesci¢ wszystkich, ktorzy chcieli nim
jecha¢. Niektorzy zostali wrecz wypchnigei z jadacego sktadu, bo
chetnych byto duzo wigeej niz wolnych miejsc. Wtasnie to byto powo-
dem tak zazartej 1 okrutnej konkurencji w tamtych czasach. Po prostu
nie byto wystarczajaco duzo mozliwosci, by wszyscy mogli si¢ rozwijac.

Jednak wraz z dojrzewaniem przemystu pojawito si¢ cale mnost-
wo nowych mozliwosci. Pomyslcie tylko o tym, jak wiele nowych
szans dla tworczego myslenia rodzi si¢ na kazdym stadium rozwoju.
Po okresie konkurencji nastawionej na wyniszczenie, okazato si¢, ze
mozna odnie$¢ sukces w swojej dziedzinie tworzgc jednoczesnie duzo
wiecej nowych mozliwoSci niz samemu jest si¢ staniec wykorzystac.

Prawie niemozliwe jest zrozumienie rozwoju przemystu bez zrozu-
mienia tego, co byto wezesniej. Niektore formy dziatalnosci poszty do
przodu, jednak nasza wiedza o nich pochodzi glownie z relacji tych,
ktorym si¢ nie udato.

Wiemy jednak wystarczajaco duzo, by zwroci¢ uwage na fakt, ze
w czasach, kiedy przemyst rozwijal si¢ pod wplywem ludzkich
potrzeb (i to one stanowily jego jedyna sif¢ napedows), jednym
z najwazniejszych elementow byt dar przewidywania. Ludzie posia-
dajacy ten dar z natury rzeczy wyprzedzali pozostalych. Z pewnoscig
stosowali oni czasem nieetyczne metody, ale to nie one przyczynialy
si¢ najmocniej do ich sukcesow. Najwazniejsze bylo, ze ludzie ci





