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1. Wstep

Przedsigbiorstwo przysztosci bedzie opierato si¢ przede wszystkim na kapitale
ludzkim i1 wiedzy. Kazde nowe przedsiewzigcie, by moglo zaistnie¢ potrzebuje ku
temu sprzyjajacych warunkoéw. Budowanie organizacji uczacej si¢ bedzie przebiegac
sprawniej, jesli kierownicy przedsigbiorstwa zadbaja o komfort oraz swobodg wyrazania
mysli, pomystow przez pracownikow. Zachecanie ich do poszukiwania zupetnie nowych
oraz nowatorskich rozwigzan, ktore bytyby wynikiem wnioskéw wyciagnietych
z popetnionych btgdow. Pracownicy w organizacji nie powinni by¢ przytloczeni
obowigzkami i zajgciami, poniewaz wowczas brakuje im czasu, albo sg po prostu
zmeczeni, aby moc przeprowadzaé trafne analizy. Bardzo waznym aspektem jest
przeplyw informacji w przedsigbiorstwie. W zwiazku z tym powinny zosta¢ stworzone
odpowiednie warunki do transferu wiedzy, by proces ten nie ulegat zaktoceniom.
Relacje pomiedzy kierownikiem apracownikiem charakteryzuje wspotpraca na zasadzie
partnerstwa, ktora mobilizuje pracownikow dodziatania — nie boja si¢, ze ich pomysty
zostang zignorowane albowysmiane. Przyjazna atmosfera panujgca worganizacji
wplywa na swobodne wyrazanie opinii. Menedzer organizacji uczacej si¢ powinien
posiada¢ odpowiednie kompetencje ulatwiajace mu sprawne zarzadzanie. Dzigki nim
bedzie mogt wptywac na efektywne isprawne funkcjonowanie catej organizacji

System produkcyjny Toyoty jest kolejnym — po wynalezionym przez Henry’ego
Forda — systemem produkcji masowej. Ten system produkcji byt przez wiele lat
rozwijany. Jest kompilacja wydajnych procesow gospodarczych. Byly dokumentowany,
analizowany i eksportowany do firm wszelkich branz na catym $wiecie. Poza Toyotg jest
czesto nazywany ,,szczupta produkcja”, odkad okreslenie to zostato spopularyzowane
przez dwa bestsellery: The Machine That Changed the Word (Womack Jones, Roos
1996) oraz Lena Thinking (Womack Jones 1996). Autorzy tych ksiazek wyraznie
jednak stwierdzaja, ze podstawg ich badan nad szczupta produkcja byt system produkeji
Toyoty 1 jego opracowanie przez te firme [1].
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2. Firmy wchodzace w sklad Toyota Group

Toyoda Automatic Loom Works Ltd., stworzona przez Sakichi Toyod¢ w roku
1926, wciaz dziata na rynku. Obecnie dysponuje szescioma krajowymi i dwoma
fabrykami wybudowanymi poza granicami kraju. Produkuja one maszyny przedzalnicze
i tkackie, kompresory, silniki samochodowe oraz podzespoty elektroniczne. W 1934 r.
w firmie wyodrebniono spotke Aichi Steel Works, ktora od 1940 r. funkcjonuje jako
jednostka samodzielna, zatrudniajaca 9 tys. pracownikéw pracujacych przy produkceji
elementéw toczonych i wytapianych, czesci elektronicznych i maszyn produkcji
motoryzacyjnej. Toyoda Machine Works Ltd., to firma stworzona przez Kiichiro
Toyode w 1940 r. w celu zapewnienia wtasnego parku maszynowego. Fabryka powstala
w Kariya, ktore pozostaje siedziba firmy do dzi$ nadzorujac prace szesciu krajowych
i trzech zagranicznych zaktadéw produkcyjnych. Toyoda Spinning & Weaving Co.
Ltd., ustanowiona przez Sakichi Toyode w 1918 r., obecnie dziala pod nazwa Toyoda
Boshoku. Produkuje filtry powietrza, materialy wykonczeniowe i odziezowe. W jej
obrebie funkcjonuje Toyota Tsusho Corporation, zajmujaca si¢ sprzedaza produktow
motoryzacyjnych. Ma 60 biur na catym $wiecie. Aisin Seiki Co. Ltd. stworzona zostala
w roku 1934 r. Na potrzeby przemystu zbrojeniowego produkowata w czasie wojny
czesci i silniki samolotowe. Dzisiaj zajmuje si¢ wytwarzaniem czgsci silnikow, karoserii,
systemow komunikacyjnych, skrzyn biegow, uktadéw hamulcowych i podzespotow
elektronicznych, a takze t6zek, maszyn do szycia i wyposazenia tazienkowego. Denso
Corporation poczatkowo funkcjonujace pod nazwa Nippondenso Co. Ltd., od 1949 r.
jest druga co do wielkosci, firma Toyoty Group. Ma 35 zakladow produkujacych
klimatyzatory, systemy grzewcze, czgsci elektryczne, uktady zasilania paliwowego,
radiatory i filtry. Majac na uwadze zasade samowystarczalnosci firmy w 1953 r.
utworzono Towa Real Estate Co. Ltd., ktora jest jednostka zajmujaca si¢ budownictwem.
Jeszcze ciekawszym zwigzkiem z dziedzing nieruchomosci jest Kanto Auto Works Ltd.,
produkujaca nie tylko domy, lecz takze samochody osobowe. Toyota CRDL Inc. zajmuje
si¢ opracowywaniem nowoczesnych technologii i materiatow uzywanych w produkcji.
Prowadzi badania nad dynamika jazdy, automatyzacja, nowych materiatow, silnikéw
i biotechnologii. Toyoda Gosei Co. Ltd. (oryginalnie Nagoya Rubber Company)
wytwarza materialy stosowane w samochodach z polimeréow wysokoczasteczkowych.
Toyota Motor Corporation to najwieksza firma w grupie, powstata z polaczenia Toyota
Motor Sales i Toyota motor Company w 1982. Obecnie zatrudnia 68 tys. pracownikow,
jej roczny obrot to 7.525.555 jenow (dane za rok finansowy 1998), w 1996 r. firma
wyprodukowata 90-milionowy samochod. Oferuje ponad 50 modeli samochodow
osobowych, rekreacyjnych, dostawczych i przemystowych. Toyota to potentat $wiatowy.
Zajmuje pierwsze miejsce w rankingu producentdw motoryzacyjnych w Japonii,
a czwarte w USA pod wzglgdem udziatu w rynku [1].

3. Charakterystyka rynku zbytu

Sytuacja w sektorze samochodowym zmienita si¢ w Europie Wschodnigj
w okresie transformacji politycznej. Kraje Europy Wschodniej przeszly duze zmiany
gospodarcze, rowniez w przemysle motoryzacyjnym. Kraje Europy Wschodnigj
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zostaty wybrane przez transnarodowe korporacje jako miejsca inwestycji. Dzieki
inwestycjom obejmujacym budowe duzych zakladow montazowych kraje te sa na
dobrej drodze, by sta¢ si¢ wiodacym weztem przemystu motoryzacyjnego. Wielu
miedzynarodowych producentdéw rozpoczeto dziatalno$¢ produkcyjng w krajach
kandydujacych na poczatku lat dziewiecdziesiatych, co bylo czescia ich globalnej
strategii. Europa Srodkowo-Wschodnia oferuje strategiczne korzysci, zaréwno jako
rynek zbytu, ale i jako baza przemystowa. Jej gtoéwng zaleta jest tez duzy potencjat
wzrostu rynku. Oczekuje si¢, ze w wyniki duzego wzrostu gospodarczego gospodarek
Europy Srodkowo-Wschodniej, a takze rozbudowy i poprawy systemu drég, sprzedaz
nowych samochodéw znaczaco wzroénie. W Europie Srodkowo-Wschodniej trwa walka
0 przyciggnigcie inwestorow zagranicznych w branzy motoryzacyjnej. Kraje naszego
regionu konkuruja o pozyskanie wielkich inwestoréw z sektora motoryzacyjnego,
ktorzy w poszukiwaniu wykwalifikowanej i zarazem tanszej silty roboczej przenosza
tu swoje zaktady produkcyjne. Udane inwestycje takich potentatow branzowych
jak Volkswagen czy tez Toyoty wplywaja pozytywnie na wizerunek Polski wsrod
inwestoréw miedzynarodowych. Niemniej jednak nie daje to zadnych preferencji
w rywalizacji z innymi krajami naszego regionu, ktore oferuja m.in. zwolnienia
podatkowe, nizsze koszty zatrudnienia oraz dysponuja lepsza infrastrukturg i pomoca
panstwa w realizacji inwestycji.

Polski sektor samochodowy zaczat si¢ intensywnie rozwija¢ na poczatku lat
dziewigcdziesiatych. Przetom polityczny u progu lat dziewigédziesiatych otworzyt
Polsce droge do ustrojowej transformacji oraz podjecia fundamentalnych zmian
systemu gospodarczego i spotecznego. Wiodacym wyznacznikiem dokonywanych
przemian i przeksztalcen stata si¢ integracja i perspektywa cztonkostwa Polski w Unii
Europejskiej. Przyjecie zasad gospodarki rynkowej i wiaczenie kraju do zachodnich
struktur gospodarczych uznane zostato za najskuteczniejsza droge do nadrobienia
zap6znien rozwojowych i technologicznych oraz jedna z najistotniejszych przestanek
trwalego wzrostu gospodarczego. Wyroby produkowane przez Toyotg trafiajg na rynek
polski, jak i rynki zagraniczne. Firma jest firma globalna, co oznacza, ze jej produkty
sa produkowane i dystrybuowane na catym $wiecie.

Zatamanie rynku motoryzacyjnego, przy jednoczesnym wzro$cie gospodarczym,
tworzy niezwykte warunki, w ktorych ta japonska firma stale si¢ rozwija. Toyota dba
o swoich klientow. Historia badan zadowolenia klienta (ang. Customer Satisfaction)
prowadzonych przez Toyote ma dtuga histori¢. Juz od zarania dziejow, tj. w chwili
powstania firmy Toyota Motor Poland zaczgta zastanawiac¢ si¢ nad tym, co powinna
zrobi¢, aby zaspokoi¢ oczekiwania klientéw. Toyota w Polsce rozwija si¢ nieustannie,
a poziom satysfakcji klientow z oferowanych produktéw i §wiadczonych ustug nadal
ro$nie. Opracowano dtugofalowy plan dalszego rozwoju. Do jego realizacji przyczyni
si¢ niewatpliwie wprowadzenie na rynek nowych, atrakcyjnych modeli.

4. Zasady drogi toyoty

Droga Toyoty sktada si¢ z 14 zasad [1], na podstawie ktorych opierajg si¢
techniki i narzgdzia systemu produkcji tej firmy oraz ogdlnego zarzgdzania firma.
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Zasada 1. Opierac decyzje w zarzadzaniu na dalekosi¢eznej koncepcji:

1.
2.

No o e

Nalezy wykracza¢ poza mysli o zarabianiu pieni¢dzy.

Mie¢ glebokie poczucie celu, ktore bedzie dominowa¢ nad krétkoterminowymi
decyzjami. Bez watpienia nalezy rozwijac si¢ i pracowac¢ majgc wspolny cel
wykraczajacy poza zarabianie pieniedzy. Pracownik powinien zna¢ swoje miejsce
w systemie oraz historii firmy. Dzigki temu bedzie pracowat nad podniesieniem
zaktadu na wyzszy poziom. Podstawg wszystkich nizej wymienionych zasad jest
poczucie o misji firmy.

Wytwarzac warto$ci dla klientow, spoteczenstwa i gospodarki. Kazda funkcja firmy
powinna by¢ traktowana z uwagi na osiggnig¢cie zamierzonego celu.

Mie¢ poczucie odpowiedzialno$ci. Rozstrzygac o swoim losie.

Dziata¢ z wiarg we wlasne sity. Ufa¢ swym umiejetno§ciom.

Czu¢ odpowiedzialno$¢ za wtasne postepowanie oraz o losy firmy.

Doskonali¢ 1 podnosi¢ swoje kwalifikacje, ktore bedg utatwiaty wytwarzanie
warto$ci dodatnich.

Zasada 2.

1.

2.

Przeprojektowac procesy produkcyjne tak, aby zapewnialy one ciggly przeptyw,
ktory bedzie generowatl duzg warto$¢ dodana.

Stara¢ si¢ eliminowaé — calkowicie — okresy bezczynnos$ci etapéw procesu
produkcyjnego lub tez oczekiwania na co$ lub kogos, kto zrealizuje powierzone
zadania.

Stworzy¢ jak najszybszy przeptyw informacji i materiatu. Stara¢ si¢ powigzac ludzi
i proces w taki sposdb, aby problemy ujawniaty si¢ w momencie ich powstania.
Powinno si¢ uczyni¢ odpowiedni przeplyw widocznym elementem catej kultury
organizacji. Jest to klucz do prawdziwego procesu ciagltej poprawy oraz rozwoju
ludzi. Wykorzystac systemy ,,ciggniecia”, w celu uniknigcia nadprodukcji.

Zasada 3.

1.

Nalezy zaopatrywac odbiorcow dalszych etapéw procesu produkcyjnego w to,
czego — W wymaganym przez nich czasie oraz ilosci potrzebuja. Istotne jest ponadto
uzupetnianie materialu potrzebnego w dalszym procesie.

. Powinno si¢ maksymalnie minimalizowa¢ stan produkcji w toku oraz zapasdéw przez

magazynowania tylko niewielkich ilosci poszczegdlnych produktdéw oraz czestsze
ich uzupetnianie odpowiednio do ich zuzywania przez klientow.

Nie mozna polegaé na informatycznych rozwigzaniach, harmonogramach produkc;ji
czy systemach $ledzenia zapaséw. Caty proces produkcji musi elastycznie
reagowaé na zmiany popytu. Eliminacja Muda powinna opiera¢ si¢ wyrownywaniu
harmonogramu produkcji. Istotne jest ponadto aby nie wytwarza¢ zgodnie
z naptywem zamowien, lecz trzymacé si¢ wyznaczonego planu a w przyjetym
okresie rownomiernie roztozy¢ produkcje. Kazdego dnia procesu produkeji powinno
si¢ wytwarzac tg samg iloSci i asortymenty.
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Zasada 4.

L.

bl

Eliminacja strat stanowi zaledwie jedna trzeciag wprowadzania szczuptej produkcji.
Rownie istotnymi czynnikami sg:

— eliminacja przecigzen ludzi i sprzetu,

— eliminowanie nierowno$ci harmonogramu produkcji.

Istotne jest wyrownywanie obcigzen wszelkich procesow produkcyjnych
i uslugowych zamiast pracowac w standardowym dla wigkszosci przedsigbiorstw
systemie rozpoczynania i konczenia produkcji w seriach.

Jidoka — natychmiastowe wykrywanie btedow, defektow, odchylen.

Sznurek andon — prawo pozwalajace zatrzymac lini¢ w razie pojawienia si¢
problemu. Dlatego bardzo wazne jest wyksztatcenie kultury przerywania procesow
umozliwiajacej rozwigzywanie problemow, aby od razu uzyska¢ wlasciwg jakosc.

Zasada 5.

1.

2.

Waznym jest, aby jakos$ci byta najwazniejsza. Uczyni¢ z niej warto$ci, ktora bedzie
podstawg oferty dla klienta.

Nalezy wykorzystywaé¢ wszystkie dostepne nowoczesne metody rozwigzania
zapewniajace najwyzsza jakosc.

Istotne jest rowniez wprowadzenie systemu wykrywania probleméw, samoczynnego
przerywania pracy oraz systemu sygnalizacji alarmujgcej pracownikow czy liderow
projektu, iz maszyna lub proces wymagaja ,,wsparcia”.

Powinno si¢ rowniez stworzy¢ w organizacji systemy wsparcia, ktory umozliwia
szybkie rozwigzywanie problemow oraz stosowanie srodkow zaradczych.

W kulturg firmy trzeba wpoi¢ koncepcj¢ wstrzymywania pracy czy tez spowalniania
jej po to, by uzyskac¢ od razu pozadanag jakos$¢, a tym samym zwigkszy¢
dtugoterminowa produktywnos$¢. Standardowe zadania sg podstawa ciaglej poprawy
1 samoksztalcenia si¢ pracownikow.

Zasada 6.

1.

W organizacji powinno si¢ stosowac stabilne i powtarzalne metody, ktore pozwola
utrzymywac przewidywalno$¢ procesow, terminowos¢ oraz regularng dostawe
wyroboéw gotowych.

W produkg;ji istotne jest wychwycenie skumulowanej dotychczas wiedzy o procesie,
standaryzujac tym samym aktualne najlepsze praktyki. Powinno si¢ umozliwic¢
kreatywno$¢ i indywidualno$¢ pracownikoéw, a nastepnie wigczyc¢ ich udoskonalenia
do owego standardu tak, aby w przypadku przeniesienia pracownika obstugujacego
okreslong operacj¢ mozna bylo przekaza¢ wiedze jego nastepcy.

Zasada 7.

1.

2.

W produkcji nalezy stosowac proste wizualne sygnaty, ktore utatwig pracownikowi
ciggla kontrole, czy proces przebiega standardowo, czy odbiega od standardu.
Istotne jest unikanie stosowania ekranow komputerowych, ktére odwracajg uwage
robotnika od miejsca pracy.

. Kadra zarzadzajaca powinna zaprojektowac proste systemy kontroli wizualnej

w miejscu pracy, ktore beda wspiera¢ przeptyw i ,,ciagniecie”.
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4.

Gdy to tylko mozliwe, konieczne jest ograniczanie sprawozdania do jednej kartki
papieru.

Zasada 8.

L.

W procesie produkcyjnym istotne jest wykorzystywanie technologii w wytacznie
w celu wsparcia ludzi, a nie ich zastgpienia. Najlepiej jest zaczaé od opracowania
procesu r¢cznego, aby pozniej dodatkowo uzupeknic¢ go o wspierajacg technologig.

. Zdarza si¢, ze nowa technologia czy tez system sg zawodne i trudne do standaryzacji,

a to zagraza przeptywowi. Sprawdzony i skuteczny proces ktory od dtuzszego czasu
funkcjonuje ma pierwszenstwo przed nowg i nieprzetestowang technologig. Przed
wprowadzeniem nowej technologii w procesach produkcyjnych nalezy gruntownie
ja przetestowac.

Powinno si¢ odrzucac¢ a takze modyfikowac te technologie, ktore nie sa dostosowane
do kultury organizacji lub ktore zaklocaja stabilno$¢ i niezawodnos¢ systemu.
Powinno si¢ zache¢ca¢ ludzi do uwzgledniania nowych technologii przy poszukiwaniu
nowych metod pracy. Jesli starannie przeanalizowana technologia sprawdzi si¢
w probach i moze poprawié¢ przeptyw proceséw, szybko ja wdrozy¢.
Wychowywac liderow, ktorzy gruntownie rozumieja prace, zyja ogolng koncepcja
firmy i nauczaja innych.

Zasada 9.

1.
2.

4.

Wychowywa¢ whasnych lideréw zamiast §ciggac ich spoza organizaciji.

Nie utozsamiac roli lidera z wykonywaniem zadan i umiej¢tnym postugiwaniem
si¢ kwalifikacjami z zakresu zarzadzania ludzmi. Liderzy muszg by¢ wzorcami
osobowymi, uciele$niajac ogolng koncepcje firmy i jej sposodb prowadzenia
dziatalnosci.

. Dobry lider musi rozumie¢ codzienng pracg we wszystkich jej szczegotach, aby

mogt by¢ dla pracownikéw najlepszym nauczycielem ogdlnej koncepcji firmy.
Wyksztatci¢ wyjatkowych ludzi i zespoty realizujace ogolng koncepcje firmy.

Zasada 10.

1.

2.

Stworzy¢ mocna, stabilng kulture szeroko upowszechniajaca wartosci i przekonania
firmy oraz opierajacg si¢ na nich przez wiele lat.

Szkoli¢ wyjatkowych ludzi i zespoty do pracy mieszczacej si¢ w ramach ogdlnej
koncepcji firmy i przynoszacej wyjatkowe rezultaty. Z catych sit pracowa¢ nad
cigglym wzmacnianiem kultury organizacji.

. Wykorzystywac zespoty migdzyfunkcyjne w celu poprawy jakosci i produktywnosci

oraz wzmacniania przeplywu poprzez rozwigzywanie trudnych problemow
technicznych. Prawdziwe upetnomocnienie pracownikow ma miejsce wtedy, gdy
ludzie postuguja si¢ narzedziami firmy w celu jej poprawy.

Stale pracowa¢ nad uczeniem ludzi, jak pracowaé zespotowo w imi¢ wspdlnych
celéw. Pracy zespotowej trzeba si¢ nauczyc.

Znalez¢ solidnych partneréw i rozwija¢ si¢ wraz z nimi dla wzajemnych
dtugoterminowych.
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Zasada 11.

1.
2.

3.

Szanowac¢ partnerow i dostawcow, traktujac ich jako rozszerzenie wlasnej firmy.
Wzywa¢ zewnetrznych partneréw gospodarczych do wzrostu i rozwoju. Pokazuje
si¢ im w ten sposob, ze si¢ ich ceni.

Wyznaczaé partnerom ambitne cele i pomaga¢ im w ich osigganiu.

Zasada 12.

1.

Rozwiazywaé problemy i poprawiaé procesy u zrodet; osobiscie obserwowac
i weryfikowa¢ dane, zamiast teoretyzowaé na podstawie tego, co mowig inni lub
co pokazuje ekran komputera.

Mysle¢ 1 mowi¢ w kategoriach osobiscie zweryfikowanych danych.

. Nawet menedzerowie z najwyzszych poziomow zarzgdzania i cztonkowie $cistego

gremium kierowniczego powinni sami obserwowac procesy w miejscu ich przebiegu,
aby zrozumieli sytuacj¢ lepiej niz tylko powierzchownie.

. Podejmowac¢ decyzje powoli, w drodze konsensusu i starannie rozwazajac wszystkie

mozliwo$ci; szybko wdraza¢ decyzje (nemawashi).

Zasada 13.

1.

Nie wybiera¢ jednego kierunku ani nie podazac jedng $ciezka, jesli nie ma si¢
starannie przemyslanych innych wersji. Po dokonaniu wyboru posuwac si¢ szybko,
lecz ostroznie.

. Nemawashi to proces omawiania probleméw i1 ewentualnych rozwigzan ze

wszystkimi zainteresowanymi w celu zebrania ich pomystow i uzyskania zgody
co do dalszej drogi. Proces budowy konsensusu, cho¢ czasochtonny, pomaga
poszerzy¢ obszar, w ktorym poszukuje si¢ rozwigzan, oraz wyznacza platforme
szybkiego wdrazania decyzji, gdy zostanie juz podjeta.

Zasada 14.

1.

Po zbudowaniu stabilnego procesu postugiwac si¢ narzedziami ciaglej poprawy
w celu wykrywania zrodet braku wydajnosci i stosowania skutecznych srodkow
zaradczych.

. Projektowac procesy prawie niewymagajace zapasow. Wszyscy beda wowczas

dostrzegali straty czasu i zasobow. Po wyeksponowaniu straty zaangazowac
pracownikoéw w proces ciaglej poprawy (kaizen) zmierzajacy do jej wyeliminowania.
Chroni¢ zasob wiedzy organizacji, dbajac o stabilno$¢ zatrudnienia, powolna
promocje oraz bardzo starannie przemyslane systemy sukcesji na stanowiskach
kierowniczych.

. Postugiwac sig refleksja (hansei), aby przy okazji osiggniecia kolejnych kamieni

milowych czy ukonczenia projektu otwarcie okresli¢c wszystkie jego wady.
Opracowywac $rodki zaradcze, aby unikna¢ powtarzania tych samych btedow.
Uczy¢ si¢ poprzez standaryzacje¢ najlepszych praktyk, zamiast na nowo wynajdywac
koto przy okazji realizacji kazdego nowego projektu czy zatrudnienia nowego
menedzera.
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5. Poréwnanie fabryki toyoty i standardowej fabryki

Probujac porownac zaktad pracujacy w systemie Toyoty z typowym zaktadem
konwencjonalnym mozna zauwazy¢ wiele roznic. Pierwszg z nich sa przede wszystkim
maszyny: pracuja one bardzo powoli, sa proste, na ogdt maja niewielkie ksztatty i co
najwazniejsze w wigkszosci nie sa nowe. Dyskomfort na hali produkcyjnej stanowi
bez watpienia ciasnota i brak miejsca: maszyny stoja bardzo blisko siebie a niektore
zestawione sa nawet razem. Czesto poczucie estetyki tadu czy porzadku razi to, ze
odstapiono od ich funkcjonalnego uktadu. W fabryce nie znajdziemy np. sekcji tokarek
czy szlifierek. Jednak z drugiej strony, zaskakuje idealny porzadek, ktory jest prawie
niemozliwy do osiagniecia w konwencjonalnej fabryce. W Toyocie nigdzie nie widaé
odstawionych na bok wozkow czy pojemnikéw z potwyrobami i materiatami, cho¢
maszyny pracuja bez przerwy. Ludzie tez pracujg 24 godziny na dobe, jednak bez
wysitku. Jest ich zdecydowanie mniej niz w fabryce konwencjonalnej. W Toyocie
panuje nieprzerwana praca zapasy miedzyoperacyjne sa nikle co s$wiadczy o tym, ze
system produkcyjno-organizacyjny zorientowany jest na nieustanny przeptyw procesu.
Oznacza to jedno: w catym ciagu czy tez sekwencji logistycznej materiaty musza
przeplywaé w rownym tempie i jest to bez watpienia wazniejsze niz sama szybkos¢
procesu. Maszyny pracuja wiec do$¢ powoli, poniewaz latwiej jest wowczas wyréwnaé
tempo ich pracy [1].

,»W biurach ta sama zasada dotyczy wielu dokumentéow i informacji
krazacych w pelnym cyklu administracyjnym (planowanie — wysylanie zlecen
i instrukcji — kontrola i sprawozdawczo$¢). Aby ja spetnié, system informacyjny
musi by¢ przezroczysty oraz przetwarzac i transmitowaé rutynowe informacje
w wystandaryzowany sposob. Niezaleznie od tego, gdzie fizycznie sktadowane sa
zbiory informacji oznajmujacych i wytycznych, dla uzytkownikoéw widoczne sa
w jednym miejscu, tak jak na serwerze i bardzo fatwo dostepne zaréwno z biur, jak
i warsztatow. Prawie w ogole nie spotyka si¢ tu prywatnych katalogdéw, folderow
1 zeszytow, stanowigcych zmore konwencjonalnych zaktadéw. Natomiast dobor srodkow
komunikacji jest podporzadkowany szybkosci i tatwosci dostarczania dokumentéw
tam, gdzie sa potrzebne, czasem wigc spotyka si¢ np. poczte pneumatyczng obok
elektronicznej. Informacje sterujace (zwrotne), dotyczace podstawowych czynnikow
konkurencyjnosci (jakos$ci, kosztéw lub pracochtonnosci, termindéw, poziomu obstugi
zamowien), sg tworzone lub pobierane oraz wykorzystywane bezposrednio w miejscach,
w ktorych zlokalizowana jest odpowiedzialno$¢ za poziom owych czynnikow.
Poniewaz we wspotczesnych systemach organizacyjnych wystepuje silna tendencja do
decentralizacji odpowiedzialnosci, informacje zwrotne sg szczegdlnie obfite i znajduja
si¢ na ogot bezposrednio przy stanowiskach pracy wykonawczej. Nic nie moze zaktocaé
dostgpu do nich, a sterowanie musi by¢ jak najprostsze i najtansze. Powszechnie
wykorzystuje si¢ wigc wizualne srodki prezentacji i przekazu tych informacji, takie jak
tablice i wskazniki §wietlne, wykresy kontrolne, czytelne oznaczenia dopuszczalnych
poziomow badz zakresow mierzonych wielko$ci. Sterowanie wizualne jest jedna
z charakterystycznych cech systemu organizacyjnego Toyoty”.

Zasada ptynnego przeptywu materialow oraz informacji powinna by¢
stosowana w catym procesie logistycznym, aby wszelkie procesy mogty przebiegac przy
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minimalnych stanach zamrozonych aktywow, dzigki czemu bedzie mozna maksymalnie
wykorzysta¢ produktywnos¢ kapitatu. Zgodnie z zasada just-in-time materiaty
z zakupOow muszg trafia¢ na linie produkcyjne ,,doktadnie na czas”. W praktyce zasada
ta nie jest spetniana bezwyjatkowo. Jak powszechnie wiadomo: ,,Sredni poziom zapasow
i cykl ich obrotu oraz wielko$¢ dostaw powinny przyjmowac jak najmniejsze wartosci,
aby aktywa kapitalowe w nich zamrozone byty jak najmniejsze i aby nie ponosic¢
zbednych kosztéw zwigzanych z przechowywaniem i manipulowaniem materiatami
Z drugiej strony, zapasy powinny wystarcza¢ na zapewnienie pltynnosci procesu,
a dostawy uzupetniajace by¢ na tyle duze, aby jednostkowe koszty nabycia materiatow
i przygotowania do ich przetwarzania byly minimalne. Zasada doktadnie na czas
dotyczy wigc w pierwszej kolejnosci dostarczania zasobow do miejsc ich wykorzystania
w procesie, poniewaz ptynnosc¢ procesu i jego elastycznos¢ decyduje o konkurencyjnosci
obstugi klientow. System produkcyjny Toyoty jest szczegolnie dobrze dostosowany do
reakcji na zmieniajacy si¢ popyt klientow i zmian w technologii [2].

Logistyka systemu Toyoty jest nastawiona na osiagnig¢cie maksymalnej
plynnosci i elastyczno$ci procesu poprzez dostarczanie procesowi wystarczajacej
iloci zasobow minimalnym kosztem. Totez materiaty o niskim koszcie jednostkowym,
np. detale do montazu, moga by¢ kupowane rzadko, a zapasy nie musza rotowaé
szybko — wazniejsze jest, aby nigdy ich nie zabrakto. Podobnie zapasy bezpieczenstwa
(podstawowe) materialow o dtugim czasie dostawy, np. z zakupow zamorskich, musza
by¢ utrzymywane na poziomie gwarantujacym nieprzerwane zaopatrzenie i wystarczaé
np. na 68 tygodni” [2].

W standardowych przypadkach fabryka stara si¢ rozwija¢ lokalng baze
zaopatrzeniowa, ktora sktada si¢ z dostawcow dostarczajacych produkty najlepszej
jakosci, pozbawione wad co ogranicza utrat¢ czasu i pieniedzy. Jesli zadania te sa
prawidtowe, to ponad potowa potproduktow i materiatow moze by¢ dostarczana doktadnie
na czas. Na terenach o silnie rozwinietym przemysle, dostawami na czas zajmuje si¢
nawet 70—80% dostawcow zewngetrznych. Fabryce Toyoty ciaglo$¢ zaopatrzenia
jest bardzo konieczna, aby praca mogta trwac nieprzerwanie. Wykorzystanie czasu
pracy na halach produkcyjnych w systemie organizacyjnym Toyoty jest jednak tylko
niewiele wyzsze niz w zwyklej konwencjonalnej fabryce. W Toyocie normy pracy
przewiduja zdecydowanie wigcej rezerw czasu np. na positki, przygotowanie a takze
codzienne spotkania grup roboczych. Na catym poziomie produkcji ludzie wykonuja
swe prace spokojnie i bez pospiechu. Mimo to w Toyocie osiaga si¢ zdecydowanie
wyzszg wydajnos¢ pracy niz w konwencjonalnej fabryce. Glownym czynnikiem
umozliwiajacym wysoka wydajno$¢ jest niemal idealne zrownowazenie pracy, osiggane
poprzez normalizacje. Jednak normowanie pracy w Toyocie jest zdecydowanie inne
niz w fabryce konwencjonalnej. W standardowej fabryce norma okresla, ile zadan,
czynnosci, sztuk ma wykona¢ w danym czasie pracownik. Jednoczesnie sktania to
do przyspieszania pracy ludzi oraz maszyn. Zupetnie inaczej jest w Toyocie, gdzie
podaje si¢ natomiast czas trwania wykonania danego zadania w standardowych
warunkach technicznych. Istotne jest, aby cala praca ciagle podlegala normowaniu.
Wszelkiego rodzaju normy powinny by¢ przestrzegane. A wigc jesli pracownik ma
mato powierzonych zadan, nie moze je rozciaga¢ w czasie, co czgsto zdarza sig
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w standardowej fabryce. W fabryce Toyoty pracownik powinien zakonczy¢ swoja
prace zgodnie z norma. A wiec juz z gory wiadomo, jaka ilo$¢ czasu pozostanie mu,
a tym samym ile i jakie dodatkowe czynno$ci moze podja¢. Dos¢ znaczaca przewaga
systemu Toyoty nad standardowymi systemami organizacyjnymi pod wzgledem
wydajnosci pracy jest konsekwencja ograniczenia przeptywu pracy, czyli proba
eliminacji pewnych zbgdnych elementéw procesu, takich jak inspekcja, oczekiwanie
czy tez transportowanie. Niemal caly czas pracy wypetniaja wylacznie czynnosci,
ktore dodaja i podnosza warto$¢ produktu.

W prawie kazdym rzeczywistym procesie produkcyjnym mozna wyrdznic
dwie fazy: obrébke badz przygotowanie sktadnikow produktu oraz montaz. Na
przyktad w przemysle tekstylnym obrobka to przygotowanie przedzy, a montaz to
tkanie. Wyszczuplanie procesu inaczej wyglada przy obrobce, a inaczej na montazu.
W warsztatach obrobki mechanicznej czgsto spotyka si¢ charakterystyczny uklad
maszyn, zestawionych po kilka w ,,.komorki” w ksztalcie litery U [3].

Maszyny sg zsynchronizowane, aby materiat przeptywat przez nie bez zaktocen,
najlepiej sztuka po sztuce, a nie partia po partii. Proste urzadzenia transportowe, np.
rynny eliminujg konieczno$¢ recznego przenoszenia obrabianych czesci z maszyny
na maszyng. Strumief materialu moze wige ptynaé bez przerwy, mimo ze w komorce
U pracuje jeden operator. Jego gtéwnym zadaniem jest pilnowanie dokladnosci
synchronizacji ruchéw roboczych maszyn i korygowanie drobnych zaktocen. Operator
wykonuje rowniez niektore operacje na maszynach, ale regula jest samoczynnos¢
maszyn, niezaleznos¢ ich pracy od czynnosci operatora. Jest to specyficzny rodzaj
automatyzacji, nazywanej takze atonomizacjg (autonomation), gdyz spetnia ona
zasade oddzielenia cztowieka od maszyny. Realizacja zasady autonomicznej pracy
operatora i maszyny umozliwia pokonanie wiekszosci problemoéw synchronizacji,
sprzyja takze zachowaniu wyréwnanego poziomu jakosci i podnosi bezpieczenstwo
pracy. W fabryce z systemem Toyoty odnosi si¢ wrazenie, ze zasady bezpieczenstwa
pracy nie sg przestrzegane. Dopiero uwazna obserwacja ujawnia, ze autonomizacja ludzi
i maszyn oraz duzo lepsze wyszkolenie pracownikoéw niz w fabryce konwencjonalnej
sprawiaja, ze prawie nie ma tu problemow bezpieczenstwa. Na montazu coraz rzadziej
spotyka si¢ tasmg o szybkim takcie i waskim zakresie czynno$ci wykonywanych przez
monterow. Prawie kazdy monter we wspotczesnej fabryce wykonuje duzo réznych
czynnos$ci montazowych, nawet ich peten cykl. Pracownicy liniowi zajmuja si¢ czasem
zaopatrzeniem linii, wykonuja takze czynnosci obstugowe oraz kontrolne, ktére kiedys
nalezaty do wyspecjalizowanych stuzb. Mimo ze na pierwszy rzut oka nie widaé
roznicy, to jednak przenosnik tasmowy nie jest juz miejscem, w ktérym monterzy
maja wykona¢ $cisle ograniczong liczbe czynnos$ci. Przenosnik razem z innymi
urzadzeniami transportu wewnetrznego ma za zadanie, obstugiwac (zaopatrywac)
monterow, dostarcza¢ im na miejsce wszystko co potrzebujg we wlasciwym czasie. Jest
to zasadnicza roznica: to nie cztowiek jest podporzadkowany tasmie (np. wymuszajace;j
rytm pracy), lecz cata logistyka wewngtrzna jest podporzadkowana ludziom! Obserwujac
prace w systemie Toyoty, fatwo dostrzec typowy dla zarzadzania procesami podziat na
podprocesy realizujace jasno zdefiniowane zadania. Na przyktad operator w komorce
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U, wykonujac wiele kolejnych czynnosci, realizuje $cisle wyznaczony etap procesu
technologicznego” [3].

W systemie tym dokonywana jest maksymalizacja produktywnosci pracy,
w zwigzku z tym caty czas pracownik wykorzystany jest na realizacje operacji, ktore
przynosza warto$¢ dodang. Maksymalizuje si¢ rowniez dodatkowo produktywnosé¢
kapitalu obrotowego, praca operatora oraz grupy maszyn w komorce U jest wigc
pozbawiona zbednych elementow, takich jak transport czy tez manipulowanie
materiatami. Dodatkowo podlega ona zsynchronizowaniu w taki sposob, iz materiat
czy potprodukt niemal bez przerw jest poddawany operacjom. W zwigzku z tym, ze
ruchy robocze typowej maszyny zajmuja tylko niewielka czesci cyklu jej pracy (ruchy
jatowe narzedzi, usuwanie odpadow, ustawianie materiatu), spelnienie podstawowego
warunku jakim jest ciggtos$¢ i szczupto$¢ procesu mozliwe jest tylko wtedy, gdy
maszyny zostaja ustawione po kilka i sterowane jako grupa. W systemie produkcyjnym
Toyoty ludzie realizujg powierzone im zadania, sterujac podprocesami. Obejmuja one
wiele operacji czy sekwencji. Dlatego tez realizowanie ich zadan i czynno$ci wymaga
wielu réznorodnych umiejetnosci. W standardowych warunkach przemystowych, gdzie
osiaganie odpowiednio wlasciwej jakosci produktu nie jest kwestig indywidualnych
umiejetnosci tak jak w rzemiosle lub sztuce, podprocesem moze sterowac jeden operator,
ktory musi by¢ wszechstronnie przygotowany. Zaawansowane oraz wielokierunkowe
wyszkolenie pracownika jest jednym z gtdéwnych warunkoéw dziatania systemu. Od
kilku dziesigciu lat przemyst bezustannie staje przed nowymi wyzwaniami. Wymagania
jako$ciowe, ilosciowe oraz wymagana réznorodno$¢ produktéow sa w wielu branzach
tak wysoce wygorowane, ze nawet najbardziej uniwersalni operatorzy — pracownicy
nie s w stanie indywidualnie sprosta¢ zadaniom. Totez zamiast komorki U pojawi si¢
gniazdo produkcyjne, gdzie ciagle zmieniajace si¢ zadania wykonuja zespoty ludzi
o bardzo szerokim przygotowaniu, jednoczesnie wyspecjalizowanych w sposob, ktory
umozliwia uzupetnianie sie.

Osiagnigcie kompromisu pomig¢dzy produktywnoscia, elastycznos$cia
ispecjalizacja proceséw nalezy do zagadnien zarzadzania rozwojem przez kompetencje.
Zarzadzanie to wykorzystuje dwa zespoty instrumentow [3, 5]

— standaryzacje, ktorej poddawane sg okreslone obszary indywidualnych do§wiadczen
specjalistow oraz, ktore umozliwiajg upowszechnianie go wsrod niespecjalistow,

— samouczenie si¢ organizacji, czyli systematyczne przekazywanie indywidualnych
doswiadczen swoim wspotpracownikom.

System sterowania procesem musi by¢ prosty, poniewaz postuguja si¢ nim
pracownicy wykonawczy; sterowanie nie jest ich glbwnym zadaniem, nie moze wiec
zaklocac ich pracy. System sterowania moze by¢ prosty, wszelkie komplikacje wyrzuca
sie poza gtéwny proces wytwarzania. Zmudne czynnosci obliczeniowe dotyczace
optymalizacji wielko$ci zasobow oraz ich wykorzystania wykonuja komputery
z systemem MPPC (ang. Material Planning and Production Control). Ponadto dostawy
materiatdéw na stanowiska sa niezawodne. Sterowanie procesem ogranicza si¢ wigc
w istocie do wydawania zlecen na czynnosci procesu gtoéwnego (np. obrobki, montazu).
W systemie Toyoty zastosowano rozwigzanie o trudnym do przecenienia znaczeniu.
Ot6z, zlecenie produkcyjne nie trafia na poczatek linii, lecz na koniec. Tam pracownik
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lub zaloga gniazda podejmuje zadanie, pobierajac standardowsq ilo$¢ potproduktow
zniewielkiego zapasu buforowego. Jednoczesnie wysyta zamowienie do poprzedniego
stanowiska pracy na uzupetniajaca partie, czyli takg sama liczbe potproduktow. W ten
sposob przeplyw materiatu jest sterowany na zasadzie ssania. Zamowienie nie musi
by¢ zatwierdzane przez kierownictwo, poniewaz partie potproduktéw sg standardowe,
a wielkos$¢ uzupetnionego bufora jest z gory okreslona. Nie trzeba wiec emitowac
osobnego dokumentu zamowienia na potprodukty, wystarczy wykorzystaé etykiete
opisujaca parti¢ pobierang z bufora. Etykieta wykonana jest z trwatego materiatu
inazywa si¢ kanban. Pobierajac z bufora pojemnik z partia potproduktow, pracownik
zdejmuje z niego kanban i przekazuje jako zamoéwienie na poprzednie stanowisko.
Sterowanie za pomocg kanbanu jest prawdopodobnie najprostszym sposobem
zapewnienia ptynnego toku produkcji. Kanban wystepuje w podwdjnej roli: jako
etykieta opisujaca standardowa parti¢ materiatu, np. w pojemniku, oraz zamoéwienie
na taka partie. Stosowanie kanbanu eliminuje ogromng ilo$¢ pracy menedzerskiej
zaré6wno przy sterowaniu przeptywem materiatu, jak i kontroli. Rozpowszechniony
jest poglad, ze sterowanie procesem produkcji za pomocg kanbanu odbywa si¢ przy
najmniejszych mozliwych zapasach buforowych (miedzyoperacyjnych), zapewniajacych
cigglo$¢ zaopatrzenia. Nieprawda. Najmniejsze zapasy dla danego poziomu cigglosci
zaopatrzenia wystepuja w hybrydowym (mieszanym) uktadzie sterowania, w ktorym
migdzy stanowiskami kraza kanbany, ale co kilka stanowisk pojawia si¢ dokument
bedacy odpowiednikiem konwencjonalnego przewodnika, czyli zlecenie przekazywane
na poczatkowe stanowisko, nie na koncowe.

Uktad hybrydowy sterowania pozwala obnizy¢ poziom zapasow o ok. 25%, co
przedstawiaja symulacje komputerowe Trzeba jednak zwrdci¢ uwage, ze opisany uktad
hybrydowy $wietnie pracuje w symulacji komputerowej. W praktyce produkcyjnej bylby
jednak zbyt skomplikowany, zwlaszcza dla zlecen produkcyjnych na mniejsze partie.
Przewaga ekonomiczna kanbanu wynika z jego prostoty, totez w praktycznie optaca
si¢ wprowadza¢ komplikacji, ktore co prawda pozwolityby zaoszczedzi¢ na aktywacji
zamrozonych w zapasach, ale wprowadzityby dodatkowe koszty na zarzadzanie
emisja 1 przeptywem dokumentow”. Praktyka dowodzi, ze stabilng i wysoka jako$¢
mozna osiggnac¢ w procesach sterowanych poprzez odpowiedni system zapobiegania.
Jesli wynik procesu nie spetnia okreslonych czy zaktadanych wymagan, to procedura
sterowania wymaga poszukania przyczyn defektu, podazajac w gore procesu oraz
usuniecia go po to, aby juz nigdy z tego samego powodu. nie powstata zadna usterka.
W systemie Toyoty procedury zapobiegania btedom, nazywane sg poka-yoke, stosuje
si¢ je z niezwykta starannos$cia. Defekty, ktore powstaja w konwencjonalnym procesie
produkcji w wyniku pomylek, eliminuje si¢, poprzez zapobieganie pomytkom. Techniki,
ktore stuza zapobieganiu bledom w procesie produkcji nazywa sie po angielsku
error proof. Typowymi rozwigzaniami sg specjalnie zbudowane wzorniki, przyrzady
czy szablony, ktore utatwiaja utrzymanie i sprawdzanie wymaganych parametrow
montazu i obrobki. Stosowanie ich zgodnie z okre$lonymi procedurami uniemozliwia
popetnienie btedu. W roznych procesach administracyjnych w tym samym celu korzysta
si¢ z rozmaitych list kontrolnych, formularzy czy stownikow, ktére sa zintegrowane
z edytorami komputerowymi. Oczywiscie zdarzaja si¢ tez bledy, ktérym nie da si¢

46



Koziol M., Muc A., Szelezinski A., Przypadek wdrozenia Lean Management do branzy...

zapobiec w procesie. Wowczas podaza si¢ jeszcze wyzej, az do pracowni, gdzie zmienia
si¢ konstrukcje btednego wyrobu, tak, aby niemozliwe bylo jego nieprawidlowe
zmontowanie.

,Doskonale wyréwnany przeptyw procesu oraz wyréwnang jakos¢ produktow
mozna osiaggna¢ jedynie wtedy, gdy maszyny i urzadzenia dziatajg niemal bezawaryjnie.
Utrzymanie ich wysokiej dyspozycyjnosci i zdolnosci jakosciowej tylko czesciowo
nalezy do obowiazkéw wyspecjalizowanych stuzb, wigkszo$¢ bowiem codziennych
rutynowych czynnos$ci obstugi wykonujg operatorzy. U podstaw wlasciwego utrzymania
maszyn, a wlasciwie catego wyposazenia, leza nawyki dbatosci i troski nabyte
u wszystkich pracownikow. Trwale zwyczaje i systematyczno$¢ w zapobieganiu
awariom osigga si¢ poprzez zaangazowanie pracownikow z praktyki 5S, zwane
w naszym kraju takze praktykami skrzetnego gospodarowania. W systemie praktyk
5S znajduje si¢ kluczowa zasada obstugi profilaktycznej: Lepiej naprawia¢ maszyng
wtedy, gdy jest sprawna, a nie gdy juz ulegnie awarii. Utrzymanie ruchu w systemie
organizacyjnym Toyoty jest finezyjne. System nastawiony jest na utrzymanie ciggtosci
procesu. W praktyce jednak nawet najdoskonalej utrzymane urzadzenia co pewien
czas si¢ psuja. Jesli wigc nie mozna unikna¢ drobnych awarii, doprowadza si¢
przynajmniej do tego, aby usunac ja szybko, np. w czasie krotszym niz 10 min. Zatem
urzadzenia powinny by¢ tak skonstruowane, aby dostep do wigkszos$ci psujacych sie
podzespotoéw byt tatwy, na podoredziu powinna znajdowac si¢ wystarczajaca liczba
czesci wymiennych i zamiennych, a reakcja ludzi na awarie czy zaktocenie musi by¢
dziataniem niemal nawykowym i doskonale zorganizowanym. To wszystko oznacza
wysoka naprawialno$¢ urzadzen. Najlepiej, jesli wszystkie maszyny wykonujace peten
cykl przerobu maja podobnie wysoka, wyrownana naprawialno$¢. Mozna wowczas
uzyska¢ niemal idealng ptynnos¢ procesu produkcji mimo awarii, poniewaz przed
kazdym stanowiskiem lub gniazdem znajduje si¢ buforowy zapas materiatu, ktory
z pewnoscia wystarczy na wiecej niz 10 min. Trzeba jeszcze tylko zadbac o to, aby
awarie zdarzaly si¢ tym rzadziej, im dluzszy ciag maszyn w szeregu (szeregowej
strukturze niezawodnos$ciowej). Wowczas prawdopodobienstwo jednoczesnej awarii
dwoch lub wigcej sasiadujacych maszyn bedzie niewielkie”. Zatrzymanie catego
procesu na mniej niz 10 minut z dowolnego powodu jest sztandarowym wyzwaniem
w systemie produkcyjnym Toyoty. Dotyczy to nie tylko usunigcia awarii, lecz
rowniez przezbrojenia maszyn oraz jej uregulowania. Odpowiednia konstrukcja
tlocznikow i matryc do wielkich pras oraz zintegrowana organizacja pracy przy ich
wymianie umozliwiaja przestawienie prasy w ciagu niespetna kilku minut. Znaczenie
niezawodnosci w systemie produkcyjnym Toyoty jest zdecydowanie bardziej szersze, niz
w konwencjonalnych systemach produkcji. W Toyocie oprocz minimalnej ilosci awarii
musi by¢ tez odpowiednio zero wypadkow, zaktocen czy tez btedow. Dodatkowymi
wymaganiami wobec systemu sg rowniez: optymalna jako$¢ i maksimum elastycznosci.
Wszystkie te zatozenia trzeba osigga¢ minimalnym kosztem catkowitym, liczonym
od poczatku inwestycji w fabryke, az do konca jej istnienia.
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6. Wnioski

System produkcyjny dziata wokre§lonym otoczeniu, ktore wywiera wptyw na
tenze system. Musi on sprosta¢ wyzw aniom rynku dotyczacym wzrostu wymaganh
zwigzanych zréznorodnoscig typow produkow.anych wyrobow przy zmiennym
zapotrzebow aniu na te wyroby (krotkie serie produkcyjne) oraz presji na obnizenie
kosztow produkcji ipoprawe jako$ci wyrobow. Wymagania te staty sie realne gtownie
dzigki stosow aniu technik informatycznych umozliwiajgcych integracje procesow
wykonyw anych wsystemie produkcyjnych, co prow,adzi do automatyzacji procesow
wytworczych (wytw arzania).

Zarzadzanie we wspotczesnych przedsigbiorstwach powinnoopierac si¢ na
nowoczesnych ifunkcjonalnych systemach. Nalezy jednak pamigtaé, ze sktueczne
zarzadzanie tonie system lecz ludzie. W celu prawidtowego realizowania funkcji
kierowniczych sa potrzebne odpowiednie kwalifikacje, kompetencje, umiejetnosci
izdolnosci. Wigkszos¢ kierownikow uzyskuje swoje kwalifikacje wwyniku ksztatcenia
izdobywania do$wiadczenia, pomimoze niektorzy z obecnych menedzeréow nie
posiadaja tytutéw akademickich. Dla wigkszos$ci przysztych kierownikéw uzyskanie
stopnia nie jest zreguty koncem ksztalcenia, poniewaz stanowi klucz dopowrotu na
uczelnie wcelu doskonalenia wiedzy oraz rozwoju. Ponadtowiele duzych firm posiada
wlasne, wewnetrzne programy szkoleniowe dla swoich pracownikéw wtym takze
skierowanych domenedzerow.

Glowna przewaga ksztatcenia traktowana, jako zrodla kwalifikacji
kierowniczych polega na zaznajamianiu si¢ zpogladami na zarzadzanie personelem
oraz wspotczesnymi badaniami prowadzonymi wfirmach. Oczywiscie nie istnieje
idealny kierownik, ktory posiada wszystkie zdolnosci iumiejetnosci kierowania
ludzmi. W wielu duzych imatych firmach sa kierownicy, ktorzy z pasja oddaja si¢
swojej pracy, dzieki czemu osiggaja wniej sukcesy. Kazdy znich zapewne jest inny,
roznig sie¢ wyksztatceniem, wrazliwo$cia, percepcja oraz indywidualnym podejsciem
dozarzadzania ludzmi. Maja na uwadze rdznice osobowosciowe. Nie istnieje
uniwersalny sposdb pozyskiwania zestawu umiejetnosci koniecznych dotego, aby
sta¢ si¢ menedzerem osiagajacym powodzenie wswojej pracy. Kierowanie ludzmi
musi przede wszystkim opiera¢ si¢ na wiedzy, ale rowniez na powotaniu dopetnienia
tych funkcji.
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Streszczenie

W artykule dokonano analizy poréwnawczej profilu firmy wchodzace w sktad Toyota grup.
Omoéwiono rynek zbytu sektora samochodowego w Europie Srodkowo-Wschodniej. Opisano 14
zasad drogi Toyoty na podstawie, ktorych opierajg si¢ jej techniki i narzedzia systemu produkeji
oraz ogdlnego zarzadzania firmg. Dokonano poréwnania fabryki Toyota i standardowej fabryki.
Stowa kluczowe

zarzadzanie, lean management, produkcja, proces produkcyjny, system produkcyjny

Instance of Lean Management implementation
in the automotive industry
Abstract

The article presents a comparative analysis of companies incorporated into the Toyota group.
The automotive market’s sales in the Middle-East Europe were discussed. 14 Toyota’s principles
were described on which Toyota’s techniques, tools of production system and general company
management are based. Comparison between Toyota’s factories and standard factories was made.

Keywords
managing, lean management, production, production process, production system
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