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Stowo wstepne
od wydawcy

W czasie naszej wspotpracy z Shigeo Shingo, kiedy poznalismy
jego wiedze 1 sposoby dziafania, zacz¢liSmy doceniac geniusz jego
mentora, Taiichi Ohno. To wtasnie Ohno nalezy uzna¢ za tworcg
systemu produkcyjnego just-in-time, wykorzystywanego przez
firme Toyota.

Poznalem Taiichi Ohno w Japonii, podczas wizyty w firmie
Toyoda Gosei, w ktorej pelnit funkcje przewodniczacego rady nad-
zorczej, po przejsciu na emerytur¢ w 'Toyota Motors. Toyoda Gosei
to podwykonawca ‘Toyoty, produkujacy kierownice, gumowe weze
1 plastikowe deski rozdzielcze, a takze inne podzespoly.

Podczas ostatniego spotkania spytalem Ohno na jakim etapie
procesu doskonalenia Toyota znajduje sie obecnie. Bylem przeko-
nany, ze do tego czasu firma wydobylta na powierzchni¢ wszystkie
zalegajace problemy 1 wyeliminowata zapasy miedzyoperacyjne.

»\Na jakim etapie Toyota jest dzisiaj?” zapytalem.

Ustyszatem bardzo prostg odpowiedz.

,Caly czas uczymy si¢ zarzadzania czasem”, powiedzial. ,Chodzi
nam o odcinek od chwili zam6wienia od klienta, do momentu zapfaty.



Staramy si¢ go skroci¢ eliminujac wszelkie marnotrawstwo, ktore nie
dodaje wartosci”.

Odcinek czasu

Zamoéwienie Zaptata
|

(skrocenie przez eliminacj¢ marnotrawstwa)

Proste, ale genialne. Pokazuje w bardzo jasny sposob, na czym
si¢ koncentrowa¢ wprowadzajac udoskonalenia. Tam, gdzie zachod-
nie firmy poszukujg cudownych rozwigzan w formie produkeji ste-
rowane] komputerowo, robotyzacji, czy innych zaawansowanych
metod produkcyjnych, Japonczycy probujg po prostu ograniczyé
marnotrawstwo. OczywiScie, pewne rodzaje marnotrawstwa mozna
wyeliminowa¢ wprowadzajac nowe urzadzenia, nalezy to jednak
robi¢ na samym koncu, a nie od tego zaczynac.

Nauki Ohno nie s3 wcale skomplikowane. Wrecz przeciwnie,
najczesciej jego stowa sg tak proste, az wywoluja zmieszanie u stu-
chaczy. Trudno uwierzy¢, ze moze to by¢ tak proste, ale taka jest
prawda. Chodzi po prostu o skrocenie czasu produkeji drogg elimi-
nowania marnotrawstwa.

Opowies¢ Ohno, przedstawiona w naszej ksigzce jest, mimo
swej prostoty, genialna, i powinni jg pozna¢ menedzerowie na calym
swiecie. Historia ta opowiada o czyms wiecej niz o wlasciwej metodzie
produkcji, ona pokazuje droge do osiggniccia sukcesu w biznesie.
Inspiracjg dla Ohno byt Henry Ford 1 jego sposob kierowania przed-
siebiorstwem. Ford potrafil tak zredukowac czas produkeji, ze od
chwili wydobycia rudy zelaza do zakonczenia montazu samochodu
wyprodukowanego z tego surowca mijaly cztery dni.

Dla Henry’ego Forda sprawg niezwykle istotng byta rowniez
eliminacja wszelkiego rodzaju marnotrawstwa. Taiichi Ohno po
prostu uaktualnit sposoby dziatania Forda. Wspotpracujac z Shigeo
Shingo skrocit czasy przezbrojenia z dni i godzin do minut i sekund.
Wyeliminowal takze Scisia klasyfikacje stanowisk pracy, by zwick-
szy¢ elastyczno$¢ pracownikow.

X


kub
Tekst maszynowy

kub
Tekst maszynowy
szyć elastyczność pracowników.

kub
Tekst maszynowy

kub
Tekst maszynowy

kub
Tekst maszynowy


W ciaggu ostatnich dziesigciu lat odwiedzitem dziesigtki fabryk
w Stanach Zjednoczonych i Japonii. Nigdy nie widzialem, by japons-
ki robotnik po prostu patrzyl, jak pracuje maszyna. W Stanach Zje-
dnoczonych sytuacja jest odwrotna — nie widzialem ani jednej ame-
rykanskiej fabryki, w ktorej robotnicy nie patrzyliby, jak pracujg
maszyny. Nie zapomne wizyty w zakltadzie produkujgcym $wiatto-
wody 1 mlodego czlowieka, ktory po prostu obserwowal prace
wytlaczarki.

Cala jego praca polegata na usuwaniu szkla, ktore si¢ pottukto
lub nie miescito si¢ zalozonych normach. Nie moglem uwierzy¢ w to
marnotrawstwo 1 brak szacunku kierownictwa dla tego czlowieka.
Produkcja must by¢ przede wszystkim efektywna, ale ludzie, ktorzy
Ja obstugujg muszg by¢ obdarzani szacunkiem.

Swiat zawdzigcza bardzo duzo Taiichiemu Ohno. Pokazal nam,
jak produkowa¢ wydajniej, obniza¢ koszty, podnosi¢ jako$¢, a takze
zwraca¢ uwage na prac¢ ludzi.

Japonskim fabrykom ciagle daleko do doskonatosci. Fabryki
Toyoty, jakie odwiedzitem sg rownie brudne, jesli nie brudniejsze
od wielu amerykanskich zaktadow, jakie znam. Jednak wida¢ juz
zmiany. Poszanowanie dla ludzi pracujacych w produkeji staje sie
rzeczywistoscig, a Ohno byl jednym z pionierow w tej dziedzinie.

Podczas gdy wickszos¢ firm skupiala si¢ na rozwoju sprzedazy,
Ohno uznal, ze najwicksza przewaga Toyoty bedzie wprowadzenie
systemu just-in-time w produkcji. Przez wiele lat nie pozwalat nic za-
pisywac na ten temat. Twierdzil, ze doskonalenie nigdy si¢ nie kon-
czy, a zapisywanie mogloby zatrzymac proces na okreSlonym etapie.
Mysle, ze obawial si¢ takze, ze Amerykanie mogg odkry¢, jak pot¢zne
jest to narzedzie 1 wykorzysta¢ je w konkurencji z Japonczykami.

System just-in-time to wigcej niz tylko redukcja zapasow. To
wiecej, niz wykorzystanie kanban lub jidoka. To wigcej, niz tylko
modernizacja zaktadu. Wedltug Ohno system just-in-time sprawia,
ze fabryka staje si¢ dla firmy tym, czym cialo jest dla cztowieka.
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Autonomiczny uktad nerwowy pracuje nawet wtedy, kiedy Spimy.
Cialo ludzkie funkcjonuje wtasciwie, kiedy o nie dbamy, dostarcza-
my mu pokarmu i wody, wykonujemy ¢wiczenia i odpowiednio trak-
tujemy.

Najczescie] jednak uswiadamiamy sobie znaczenie naszego ciata
dopiero wtedy, kiedy pojawiajg si¢ problemy. Reagujemy, probujac
zmieni¢ nasze zachowania. To samo dzieje si¢ w fabryce. Powinnismy
w zakltadach opracowac system, ktory wywola automatyczng reakcje
na pojawiajacy si¢ problem.

Powinni$cie wszyscy poswicci¢ kilka chwil Taiichiemu Ohno
1 zastanowic si¢, w jaki sposob udoskonali¢ swoje firmy produkcyjne
1 swoje wlasne dziatania, by tym samym udoskonali¢ $wiat dla nas
wszystkich.

Bardzo si¢ ciesze, ze nasza firma moze zaprezentowac te klasy-
czng ksigzke Taiichiego Ohno na temat Systemu Produkcyjnego
Toyoty angielskim czytelnikom. Jestem bardzo wdzieczny panom
Yuzuru Kawashimie, wlascicielowi 1 Katsuyoshi Saito dyrektorowi
Diamond Inc., japonskiego wydawcy oryginatu, za prawa do ttuma-
czenia 1 publikacji tej pracy.

Chciatbym takze podzigkowa¢ wszystkim tym, ktorzy przyczy-
nili si¢ do powstania angielskiej wersji — redaktorce ksiazki, Cheryl
Berling Rosen; Connie Dyer, ktora pomogta wyjasni¢ wiele watpli-
wosci dotyczacych tresci; Andrew P. Dillonowi, ktory aktywnie poma-
gal przy tlumaczeniu; Patricii Slote 1 Esme McTighe, ktore koordy-
nowaly proces produkeyjny; Billowi Santonowi, ktory zaprojektowat
okladke ksigzki; oraz, na koncu, ale rownie mocno, pracownikom
Rudra Press, naszym przyjaciotom, zecerom 1 grafikom.

Na koniec chciatbym wyrazi¢ wdzigczno$¢ autorowi, ktory zain-
spirowal wielu z nas do poszukiwania udoskonalen zaréwno jakosci,
jak 1 efektywnosci dzisiejszych przedsiebiorstw.

Norman Bodek
Prezes, Productivity, Inc.
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Przedmowa do
wydania angielskiego

System Produkcyjny Toyoty, nazywany czesto systemem kan-
ban lub just-in-time, stal si¢ w ostatnim czasie przedmiotem pow-
szechnego zainteresowania w przedsicbiorstwach na calym $wiecie.
Badajg go 1 wdrazaja analitycy i menedzerowie, bez wzgledu na
wielkos¢ firmy 1 branze, w jakiej dziata. I naprawdg, bardzo dobrze,
ze tak si¢ dzieje.

System Produkcyjny Toyoty zrodzit si¢ z potrzeby. W Japonii
w okresie po II wojnie §wiatowe] pewne ograniczenia na rynku wy-
magaly produkeji matych iloSci réznorodnych towarow, w warun-
kach obnizonego popytu w branzy motoryzacyjnej. Ograniczenia te
staly si¢ miernikiem mozliwosci przetrwania japonskich firm w kon-
kurencji z systemem masowej produkeji 1 sprzedazy, wprowadzo-
nym juz w Europie i Stanach Zjednoczonych.

Najwazniejszym zalozeniem systemu Toyoty bylo dazenie do
zwickszania wydajnosci produkcji przez nieustanng i staranng eli-
minacj¢ marnotrawstwa. Wlasnie ta koncepcja, wraz z rownie wazng
postawg okazywania szacunku dla godno$ci ludzkiej, przekazang
przez czcigodnego Toyode Sakichiego (1867-1930), zatozyciela fir-
my i znakomitego wynalazce, jego synowi Toyodzie Kiichiro (1894-



-1952), pierwszemu prezesowi Toyota Motor Company, tworcy ja-
ponskiego samochodu osobowego, staly si¢ fundamentem systemu
produkeyjnego Toyoty.

Wdrozenie Systemu Produkeyjnego Toyoty rozpoczglo sie
wkrotce po zakonczeniu I wojny Swiatowej. Jednak nie wzbudzit
on wickszego zainteresowania japonskiego przemystu, az do czasu
pierwszego kryzysu, ktory pojawit si¢ jesienig 1973 roku. Japonscy
menedzerowie, przyzwyczajeni do inflacji 1 wysokiego stopnia
wzrostu, musieli nagle stawi¢ czola sytuacji, w ktorej wzrost si¢
zatrzymal 1 trzeba bylo ogranicza¢ produkcje. Wlasnie w tym
ciezkim okresie zaczgli po raz pierwszy dostrzega¢ wyniki, jakie
udalo si¢ osiggac Toyocie dzigki niestrudzonemu dgzeniu do elimi-
nacji marnotrawstwa. Wtedy zaczeli sami wprowadzac ten system
w swoich przedsigbiorstwach.

Swiat bardzo si¢ zmienit od czasu, kiedy producenci z fatwoscig
sprzedawali wszystkie swoje towary zamoznym konsumentom, dla
ktorych najwazniejsze bylo speinianie potrzeb materialnych. Zmie-
nily si¢ rowniez warto$ci spoteczne. Dzisiaj trudno jest sprzedac
jakikolwiek produkt, jesli nie myslimy tak, jak nasi klienci 1 nie
znamy doktfadnie ich roznorodnych pogladow i gustow. Swiat prze-
mystu zostal zmuszony do opanowania systemu produkeji, ktory
pozwala wytwarza¢ niewielkie iloSci roznorodnych towarow.

Jak juz kilkakrotnie zauwazytem, podstawowym zalozeniem sys-
temu produkeyjnego Toyoty byla gruntowna eliminacja marnotraw-
stwa. W rzeczywistosci, im blizej byliSmy osiggniecia celu, tym bar-
dziej zdawaliSmy sobie sprawe, jak bardzo ludzie roznig si¢ migdzy
sobg. Tak naprawde abstrakcyjna grupa, ktorg nazywamy ,ogolem
klientow” nie ma zadnych konkretnych cech. Odkrylismy, ze firma
musi nauczy¢ si¢ przyjmowac i realizowa¢ zamowienia pojedynczych
klientow, zgodnie z ich indywidualnymi wymaganiami.

Najwiecej marnotrawstwa pojawia si¢, kiedy wytwarzamy duze
ilosci jednorodnego produktu. Prowadzi to w konsekwencji do
wzrostu kosztow. Znacznie oszczedniejsze jest produkowanie jed-
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nej sztuki towaru jednoczesnie. Ta pierwsza metoda to system pro-
dukeyjny Forda, a ta druga to wtasnie System Produkcyjny Toyoty.

Nie mam zamiaru krytykowa¢ Henry’ego Forda (1863-1947).
Mam uwagt raczej do jego nastepcow, ktorzy catkowicie uzaleznili
si¢ od autorytetu Forda 1 jego systemu. W swoim czasie byla to, co
prawda znakomita koncepcja, ktora zapewnila rozwoj firmy i znacz-
nie podniosta jej efektywnos¢, jednak czasy sie zmieniajg. Produ-
cenci nie mogg juz dzi$ opiera¢ swojej dziatalno$ci na odgoérnym
planowaniu i dystrybucji, czy raczej wpychaniu swoich towardéw na
rynek. Dzi§ kierunek na rynku wyznaczajg klienci lub uzytkownicy,
w zaleznosci od strumienia wartosci, ktorzy, rzec by mozna, wycig-
gaja potrzebne im produkty, w najdogodniejszej dla nich ilosci i cza-
sie.

System Produkcyjny Toyoty to jednak co§ wigcej niz tylko sys-
tem produkeyjny. Jestem pewien, ze niebawem wszyscy przekonajg
si¢, ze jest to znakomity system zarzadzania, dostosowany do dzi-
siejszych warunkow, okreslanych przez globalny rynek 1 wysoko roz-
wini¢te systemy informatyczne.

(Czekam na wszelki uwagi, komentarze, krytyke, poprawki i szcze-
re opinie Czytelnikow.

Taiichi Ohno,
Czerwiec 1987
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