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Przedmowa

Po raz pierwszy us³ysza³em o koncepcji just-in-time (JIT) i sys-
temie produkcyjnym Toyoty w 1980 roku. Nieco póŸniej, podczas
wizyty w Japonii, mia³em okazjê osobiœcie zapoznaæ siê z zastoso-
waniem tego systemu w jednej z fabryk Toyoty. Wtedy te¿ pozna³em
pana Taiichi Ohno, pomys³odawcê i twórcê ca³ego systemu. Kiedy
cz³onkowie naszej delegacji zaczêli zasypywaæ go pytaniami o inspi-
racje i Ÿród³a pomys³ów dla tej koncepcji, pan Ohno zaœmia³ siê 
i powiedzia³, ¿e nauczy³ siê wszystkiego z ksi¹¿ki Henry’ego Forda.

Minê³o kilka lat, zanim uda³o mi siê znaleŸæ egzemplarz tej
dawno niewznawianej pracy, ale ju¿ podczas pierwszej lektury odkry-
³em, ¿e wiele pomys³ów, które dziœ w³¹czamy w system „just-in-time”
jest zaczerpniêtych wprost ze sposobu, w jaki Henry Ford organi-
zowa³ produkcjê w swoich zak³adach wiele lat temu. W 1926 roku
jego robotnicy potrzebowali tylko 81 godzin, by z rudy ¿elaza uzyskaæ
gotowy produkt. WyobraŸcie sobie, ¿e produkcja samochodu mo¿e
trwaæ tylko trzy dni i dziewiêæ godzin.

Czytaj¹c ksi¹¿kê Forda, znalaz³em w niej nie tylko podstawy sys-
temu JIT, ale równie¿ mnóstwo znakomitych pomys³ów, dziêki
którym jego firma sta³a siê najlepsz¹ na œwiecie. Henry Ford pisze 
o produkcji bez defektów i o wyeliminowaniu potrzeby kontroli
jakoœci na koñcu procesu. Mocno wierzy³, ¿e robotnicy powinni
korzystaæ z tego, co produkuj¹. Obni¿y³ cenê samochodu o po³owê,
ale za to podwoi³ p³ace swoich pracowników, z 2,50 do 5,00 dolarów
za dzieñ. 

Wydaje siê nieprawdopodobne, ¿e mo¿na jednoczeœnie podwoiæ
wynagrodzenia pracowników i obni¿yæ o po³owê cenê produktu. Ale
Ford wierzy³, ¿e w jego systemie produkcyjnym robotnicy bêd¹
mogli zwiêkszyæ swoj¹ wydajnoœæ ponad wszelkie oczekiwania 
i dziêki temu uda siê obni¿yæ koszty z korzyœci¹ dla klientów. Jego
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marzeniem by³o uczyniæ samochód towarem dostêpnym dla
ka¿dego, kto zechce.

Nalega³ na to, by miejsce pracy utrzymywaæ w idealnej czystoœci,
by kieruj¹cy firmami myœleli w kategoriach s³u¿by spo³ecznej, by nie
trzymaæ siê ustalonych metod produkcji, ale ci¹gle je doskonaliæ i roz-
wijaæ. Twierdzi³, ¿e wielkie przedsiêbiorstwa powinny nak³aniaæ oraz
wspomagaæ swoich dostawców tak, by mogli produkowaæ tañsze 
i lepsze wyroby w krótszym czasie. Zdaniem Forda mened¿erowie
nie powinni spêdzaæ ca³ego czasu w gabinetach, lecz powinni spo-
tykaæ siê ze swoimi pracownikami, aby wiedzieæ, co robi¹ i jak
wykonuj¹ tê pracê. Podkreœla³, ¿e robotników nale¿y szkoliæ i dawaæ
im szansê, by siê rozwijali, sami proponowali udoskonalenia pro-
cesów i samego produktu.

Trudno dziœ powiedzieæ, jak to siê sta³o, ¿e w Ameryce odeszliœmy
od nauki Forda. Za to nie ma nic dziwnego w tym, ¿e Japoñczycy go
pokochali. Dziœ i jutro powsta³a w 1926 roku, ale jej idee s¹ wci¹¿
aktualne. A samo czytanie tej ksi¹¿ki sprawia przyjemnoœæ. Cieszê
siê, ¿e mogê znów przedstawiæ j¹ wszystkim, którzy uczestnicz¹ 
w procesach doskonalenia produkcji i poprawy jakoœci ¿ycia.

Norman Bodek
Za³o¿yciel
Productivity, Inc.
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O Henrym Fordzie

Henry Ford, za³o¿yciel Ford Motor Company urodzi³ siê na
farmie w Okrêgu Wayne, w stanie Michigan, 30 czerwca 1863 roku.
By³ najstarszym z szeœciorga dzieci. Jego ojciec, William Ford, który
pochodzi³ z Cork w Irlandii, przyby³ do Ameryki w 1847 roku.

M³ody Ford okazywa³ ogromne zainteresowanie mechanik¹.
Kiedy mia³ 12 lat wiêkszoœæ czasu spêdza³ w ma³ym warsztacie,
który sam wyposa¿y³. Tam w³aœnie trzy lata póŸniej skonstruowa³
swój pierwszy silnik parowy. 

Pracowa³ jako czeladnik i pomocnik mechanika w zak³adach James
F. Flower and Brothers, a tak¿e w fabryce Detroit Dry Dock
Company. Po zdobyciu tytu³u czeladnika w 1882 roku, spêdzi³ rok 
w fabryce koncernu Westinghouse w po³udniowym Michigan, gdzie
zajmowa³ siê konstruowaniem i napraw¹ silników parowych. Nastêp-
nie, w 1891 roku podj¹³ pracê jako technik w Edison Illuminating
Company of Detroit, a dwa lata póŸniej zosta³ mianowany g³ównym
technikiem w zak³adach. 

W 1888 roku o¿eni³ siê z Clar¹ J. Bryant z Greenfield, córk¹ far-
mera z okrêgu Wayne. Pani Ford zmar³a w 1950 roku, w wieku 84
lat. Fordowie mieli jednego syna, Edsela Bryanta Forda, który uro-
dzi³ siê w 1893 roku.

Kariera Forda, jako konstruktora samochodów rozpoczê³a siê
zim¹ 1893 roku, kiedy skonstruowa³ swój pierwszy, jednocylindrowy
silnik spalinowy, napêdzany benzyn¹. Prace nad tym silnikiem
prowadzi³ Ford w kuchni w swoim domu w Detroit. PóŸniejsza wer-
sja tego silnika pos³u¿y³a do napêdzania pierwszego samochodu
Forda, który poza tym sk³ada³ siê z ramy, do której przymocowano
cztery ko³a od roweru. Ford zbudowa³ ten samochód w czerwcu
1896 roku.

W 1899 roku Ford zrezygnowa³ z pracy w Edison Illuminating
Company i wraz z kilkoma kolegami za³o¿y³ Detroit Automobile
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Company. Obj¹³ jedn¹ trzynast¹ akcji spó³ki i zosta³ naczelnym
in¿ynierem w firmie. Spó³ka zbankrutowa³a pó³tora roku póŸniej. 

W miêdzyczasie Henry Ford zaprojektowa³ i skonstruowa³ kilka
samochodów wyœcigowych. Prowadz¹c jeden z nich pokona³
Alexandra Wintona podczas pamiêtnego wyœcigu z 1901 roku, na
torze Grosse Pointe w Michigan. W innym, s³awnym modelu 999,
12 stycznia 1904 roku na zamarzniêtym jeziorze St. Clair, Ford
ustanowi³ rekord prêdkoœci na 1 milê, pokonuj¹c ten dystans w cza-
sie 251 sekund. 

16 czerwca 1903 Ford jako jeden ze wspólników za³o¿y³ Ford
Motor Company. Kapita³ za³o¿ycielski spó³ki wynosi³ 150 000
dolarów, z czego gotówk¹ wp³acono jedynie 28 000 dolarów. Pierwszy
samochód, skonstruowany w firmie zosta³ sprzedany 15 lipca 1903
roku. Henry Ford by³ w³aœcicielem 25,5 procent akcji firmy. W 1906
przej¹³ pakiet kontrolny i zosta³ prezesem spó³ki, zaœ w 1919 roku
Ford, jego ¿ona i syn odkupili udzia³y mniejszoœciowych akcjona-
riuszy za sumê 105 820 894 dolarów i stali siê jedynymi w³aœciciela-
mi firmy. Edsel, który obj¹³ po ojcu fotel prezesa w 1919 roku, zaj-
mowa³ je a¿ do swojej œmierci w 1943 roku. Wtedy Henry Ford
powróci³ na to stanowisko.

We wrzeœniu 1945 roku Ford zrezygnowa³ z funkcji prezesa po
raz drugi i zarekomendowa³ na to stanowisko swojego najstarszego
wnuka, Henry’ego Forda II. Rada dyrektorów spó³ki przyjê³a tê
kandydaturê.

Wspólnie z Samuelem Crowtherem Ford napisa³ My Life and
Work (1922, wyd. polskie Moje ¿ycie i dzie³o, 2006), Today and
Tomorrow (1926, wyd. polskie Dziœ i jutro, 2007) oraz Moving
Forward (1930). Ksi¹¿ki te opisuj¹ rozwój Ford Motor Company, 
a tak¿e przedstawiaj¹ spo³eczne i ekonomiczne teorie Forda. Razem
z tym samym wspó³pracownikiem Ford napisa³ równie¿ Edison, As
I Know Him (1930).

Henry Ford zmar³ w swojej rezydencji, Fair Lane w Dearborn, 
7 kwietnia 1947 roku. Mia³ 83 lata.

xii



Rozdział 1. 
Rodzimy się 
by korzystać 
z możliwości

Przez setki lat ludzie mówili o braku mo¿liwoœci rozwoju 
i koniecznoœci dzielenia siê tym, co ju¿ istnieje. A jednak co roku
pojawiaj¹ siê nowe pomys³y, które stwarzaj¹ coraz nowe mo¿liwoœci.
Gdybyœmy wprowadzili je wszystkie w ¿ycie, z pewnoœci¹ uda³oby
nam siê wydobyæ œwiat z trzêsawiska, pokonaæ ubóstwo i zapewniæ
wszystkim pracuj¹cym godziwe warunki. Tym, co stoi na drodze
wszystkim takim rozwi¹zaniom, s¹ stare, wyœwiechtane wyobra¿enia 
i pogl¹dy. Nasz œwiat sam nak³ada sobie wiêzy, zawi¹zuje oczy, a potem
dziwi siê, ¿e nie idzie naprzód.

WeŸmy na przyk³ad jeden pomys³, sam w sobie niezbyt donios³y, na
który móg³by wpaœæ ka¿dy, a który mnie przysz³o rozwin¹æ w praktyce.
To idea, by stworzyæ niedu¿y, mocny i prosty samochód, produkowaæ
go tanio, p³ac¹c jednoczeœnie dobre pensje tym, którzy go wytwarzaj¹.
1 paŸdziernika 1908 roku wyprodukowaliœmy pierwszy egzemplarz
obecnego modelu. Do 4 czerwca 1924 roku fabrykê opuœci³o dziesiêæ
milionów takich samochodów. Dziœ, w roku 1926, zbli¿amy siê do trzy-
nastego miliona.

Takie liczby brzmi¹ ciekawie, ale nie s¹ tu najistotniejsze. Naprawdê
wa¿ny jest fakt, ¿e zaczynaj¹c od garstki ludzi pracuj¹cych w ma³ym



warsztacie, staliœmy siê du¿ym przedsiêbiorstwem, zatrudniaj¹cym
bezpoœrednio ponad dwieœcie tysiêcy ludzi, z których ka¿dy zarabia co
najmniej szeœæ dolarów dziennie1. Kolejne dwieœcie tysiêcy zatrudniaj¹
dziœ nasi dealerzy i stacje obs³ugi. Poza tym nie wytwarzamy sami
wszystkiego, co nam jest potrzebne. Kupujemy mniej wiêcej dwa razy
tyle, co sami produkujemy i mo¿na spokojnie powiedzieæ, ¿e przynajm-
niej dwieœcie tysiêcy ludzi zatrudniaj¹ nasi podwykonawcy. W ca³oœci
daje to liczbê szeœciuset tysiêcy pracowników, zatrudnionych bez-
poœrednio lub poœrednio, co z kolei oznacza, ¿e oko³o trzech milionów
kobiet, mê¿czyzn i dzieci utrzymuje siê dziêki temu, ¿e osiemnaœcie
lat temu postanowiliœmy wprowadziæ w ¿ycie pewien pomys³. Liczba ta
nie obejmuje jeszcze wielu innych osób, które na ró¿ne sposoby bior¹
udzia³ w dystrybucji i póŸniejszej obs³udze naszych produktów. Zaœ
sam pomys³ tworzenia samochodów wci¹¿ jeszcze tkwi w powijakach!

Przytoczy³em te liczby nie po to, by siê nimi szczyciæ, czy g³osiæ
pochwa³ê jakiejœ konkretnej osoby lub firmy. Chodzi mi o pomys³y, 
a takie dane pokazuj¹, co mo¿na dziêki nim osi¹gn¹æ. Wszyscy ci
ludzie potrzebuj¹ ¿ywnoœci, ubrañ, butów, mieszkañ i wielu innych
rzeczy. Gdyby zgromadziæ ich wszystkich w jednym miejscu, a wraz 
z nimi tych, którzy pracuj¹, by zaspokoiæ choæby ich podstawowe
potrzeby, powsta³oby miasto wiêksze od Nowego Jorku. A wszystko to
uda³o siê osi¹gn¹æ w czasie krótszym ni¿ dojrzewanie dziecka. W tym
kontekœcie, jakimœ nonsensem jest mówienie lub myœlenie o braku
mo¿liwoœci! My po prostu nie wiemy, czym jest szansa.

Na œwiecie s¹ dwa rodzaje ludzi – pionierzy i maruderzy.
Maruderzy zawsze atakuj¹ pionierów. Twierdz¹, ¿e pionierzy zgarni-
aj¹ dla siebie wszystkie mo¿liwoœci, podczas gdy prawda jest taka,
¿e maruderzy nie mieliby którêdy siê wlec, gdyby pionierzy nie
przetarli najpierw szlaku.

Pomyœlcie o sobie i swojej pracy. Czy wy sami stworzyliœcie swoje
miejsce, czy ktoœ inny zrobi³ to za was? Czy jako pierwsi zaczêliœcie
tê pracê, czy te¿ kontynuujecie pracê kogoœ innego? Czy znaleŸliœcie
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kiedyœ lub stworzyliœcie jak¹œ mo¿liwoœæ dla siebie, czy te¿ wyko-
rzystujecie mo¿liwoœci znalezione lub stworzone przez innych?

Jesteœmy œwiadkami wzrostu nastrojów przeciwnych poszukiwa-
niu nowych szans, za to ¿¹daj¹cych podania im gotowych mo¿liwoœci
na talerzu. To nie s¹ amerykañskie nastroje. Takie nastawienie przy-
by³o do Ameryki, wraz z ludŸmi, którzy nigdy nie potrafili dostrzec
nowych mo¿liwoœci i ¿yli dziêki temu, co im dano.

A rzeczywistoœæ jest taka, ¿e o ile jeszcze kilkadziesi¹t lat temu
na ka¿d¹ szansê rozwoju przypada³o tysi¹c ludzi, o tyle dziœ na
ka¿dego cz³owieka przypada tysi¹c mo¿liwoœci. Tak zmieni³y siê
warunki w naszym kraju.

To prawda, ¿e kiedy rodzi³ siê przemys³, mo¿liwoœci by³y ograniczone.
Jeden poci¹g nie by³ w stanie pomieœciæ wszystkich, którzy chcieli nim
jechaæ. Niektórzy zostali wrêcz wypchniêci z jad¹cego sk³adu, bo
chêtnych by³o du¿o wiêcej ni¿ wolnych miejsc. W³aœnie to by³o powo-
dem tak za¿artej i okrutnej konkurencji w tamtych czasach. Po prostu
nie by³o wystarczaj¹co du¿o mo¿liwoœci, by wszyscy mogli siê rozwijaæ.

Jednak wraz z dojrzewaniem przemys³u pojawi³o siê ca³e mnóst-
wo nowych mo¿liwoœci. Pomyœlcie tylko o tym, jak wiele nowych
szans dla twórczego myœlenia rodzi siê na ka¿dym stadium rozwoju.
Po okresie konkurencji nastawionej na wyniszczenie, okaza³o siê, ¿e
mo¿na odnieœæ sukces w swojej dziedzinie tworz¹c jednoczeœnie du¿o
wiêcej nowych mo¿liwoœci ni¿ samemu jest siê stanie wykorzystaæ.

Prawie niemo¿liwe jest zrozumienie rozwoju przemys³u bez zrozu-
mienia tego, co by³o wczeœniej. Niektóre formy dzia³alnoœci posz³y do
przodu, jednak nasza wiedza o nich pochodzi g³ównie z relacji tych,
którym siê nie uda³o.

Wiemy jednak wystarczaj¹co du¿o, by zwróciæ uwagê na fakt, ¿e
w czasach, kiedy przemys³ rozwija³ siê pod wp³ywem ludzkich
potrzeb (i to one stanowi³y jego jedyn¹ si³ê napêdow¹), jednym 
z najwa¿niejszych elementów by³ dar przewidywania. Ludzie posia-
daj¹cy ten dar z natury rzeczy wyprzedzali pozosta³ych. Z pewnoœci¹
stosowali oni czasem nieetyczne metody, ale to nie one przyczynia³y
siê najmocniej do ich sukcesów. Najwa¿niejsze by³o, ¿e ludzie ci
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