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Kilka słów do wydania polskiego

Sadao Nomura udowadnia, że zasady Drogi Toyoty są niezwykle trafne 
i znajdują zastosowanie w każdym zakładzie, a jego sposób ich tłumaczenia 
pozwala z większą łatwością wcielić je w życie. Warunkiem jest oparcie się na 
ludziach i ich osobistym rozwoju, wzajemnym szacunku oraz determinacji kie-
rownictwa.

Trudno nie zgodzić się z autorem, gdy pisze, że: „praca nad trudnymi wy-
zwaniami daje ludziom satysfakcję, gdy mierzą się z nimi samodzielnie i otrzy-
mują od innych wyrazy uznania”. 

Jako Toyota Material Handling mamy za sobą blisko osiemdziesiąt lat do-
świadczenia (poczynając od pierwszego wózka paletowego pod marką BT  
w 1947 roku) w produkcji szeroko rozumianych rozwiązań dla transportu we-
wnętrznego. W tym czasie opracowaliśmy i dostarczyliśmy na rynek wiele inno-
wacji. Te dokonania nie byłyby możliwe, gdyby nie ciągła dbałość o najwyższą 
jakość i ciągłe doskonalenie – naszych produktów i usług, a przede wszystkim 
nas samych. Jestem przekonany, że w podobny sposób może rozwijać się każda 
organizacja. 

Dzięki książce Sadao Nomury mamy niepowtarzalną okazję dowiedzieć się, 
jak się to robi.

Marek Wyleżych
Dyrektor Jakości i Wsparcia Biznesu
Toyota Material Handling Polska

Miałem okazję doświadczyć inicjatywy Dantotsu w naszych europejskich 
zakładach produkcyjnych w latach 2006–2016 na stanowisku Kierownika  
ds. Jakości we Francji, a później Dyrektora ds. Jakości w Europie.

Przechowujemy silne wspomnienia z tego okresu głębokiej transforma-
cji, pełnego wybitnych osiągnięć. I staramy się korzystać z tego dziedzictwa  
w naszych nowych wyzwaniach. 



Co cztery miesiące, po spędzeniu całego tygodnia na linii produkcyjnej,  
Nomura-san za każdym razem zostawiał nam prace domowe oparte na jego 
słynnych notatkach formatu A3. 

Podróże z nim do wielu dostawców były okazją, aby dowiedzieć się jeszcze 
więcej i potwierdzić, że kluczowym elementem jest zdolność kierownictwa do 
prowadzenia swoich zespołów przez lata ciężkiej pracy, przy wspieraniu się me-
todami wizualizacji.

Z mojej perspektywy ta książka jest najlepszym punktem odniesienia  
w dziedzinie zarządzania jakością z praktycznego i menedżerskiego punktu wi-
dzenia.

Michael Lambert
Toyota Lean Academy Director
Toyota Material Handling Europe

Sadao Nomura wykłada czytelny, szczegółowy plan wraz z przykładami, 
które każdy może wykorzystać w doskonaleniu procesów i rozwiązywaniu 
problemów. Przed tą pozycją spotkałem się z wieloma metodami Toyoty reali-
zowania ciągłej poprawy jakości. W swojej pracy stosowałem metodę 8 kro-
ków Nomury w praktyce – daje ona nadzwyczajne rezultaty w dość krótkim 
czasie.  

Osobiście uważam, że najbardziej odkrywczym doświadczeniem była wi-
zualizacja przepływu problemu. Dziś w świecie, który bardzo mocno wykorzy-
stuje narzędzia cyfrowe, czasami trudno dostrzec problem w suchych danych 
na ekranie komputera. Jako ludzie jesteśmy bardziej przystosowani do form 
obrazowych. Łatwiej jest nam odnaleźć zależności, kiedy je zwizualizujemy.

Polecam książkę przede wszystkim jako praktyczny przewodnik do wdro-
żenia w organizacji nowej drogi rozwiązywania problemów.

Zanim uznasz, że nie potrafisz czegoś zrobić, najpierw spróbuj  
– Sakichi Toyoda

 
Paweł Wierzbicki
Dyrektor Zarządzający
Toyota Material Handling Polska 
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Przedmowa

Zdaniem wielu doskonalenie procesów to droga, a nie cel. Nasza droga  
z Sadao Nomurą była wyjątkowa, jeśli chodzi o usprawnienia, które udało 
nam się uzyskać. Jego wyjątkowa umiejętność polegała na „staniu w kręgu” 
i obserwowaniu każdego szczegółu tego, co dzieje się w danym procesie lub 
obszarze. Dla osób niezorientowanych ta praktyka może wydawać się dość 
trudna, ponieważ wymaga cierpliwości i jest nastawiona ściśle na identyfiko-
wanie możliwości poprawy. Sadao Nomura opracował prosty, ale skuteczny 
sposób stopniowego wdrażania TPS (Toyota Production System, pol. System 
Produkcyjny Toyoty), ale przede wszystkim sposób szkolenia osób, które 
chciały zaangażować się w to wyzwanie i miały na tyle dyscypliny, by w nim 
wytrwać. Opis tego sposobu przedstawiony w niniejszej książce pozwoli orga-
nizacji osiągnąć cele, które wcześniej wydawały się jej niemożliwe, niezależnie 
od lokalizacji, zwyczajów i praktyk. Dla nas było to jedno z najtrudniejszych 
wyzwań, ponieważ japońskie podejście nie było naturalne dla amerykańskiej 
organizacji produkcyjnej. Musieliśmy więc mocno starać się zrozumieć cel 
każdego kroku w procesie, by następnie wyjaśniać zespołom nie tylko, jak coś 
zrobić, ale dlaczego to robić. Jestem przekonany, że inicjowanie i zaangażowa-
nie musi zaczynać się na najwyższym poziomie przywództwa w organizacji. 
Wszystko zależy od ciebie. Niektóre działania, które podejmiesz, aby zmniej-
szyć marnotrawstwo i osiągnąć jeszcze lepsze wyniki, w krótkiej perspektywie 
mogą wydawać się złymi z punktu widzenia finansów. W tym miejscu Nomura 
przypomina o celu „zero wad”. Klient chce mieć doskonały produkt i w miarę 
jak osiągasz zdolność do dostarczenia doskonałego produktu, w całym łań-
cuchu wartości dzieje się wiele dobrego. Po dłuższym okresie praktykowania 
TPS (w naszym przypadku od 2006 roku) zdasz sobie sprawę, że najważniejsza 
jest sama wizja „zero wad”, a nie to, czy i kiedy osiągniesz ten stan.

Niektóre rezultaty, które jako firma osiągnęliśmy dotychczas:
•	 Załoga	 firmy	 Raymond	 osiągnęła	 redukcję	 wad	 z	 poziomu	 średnio	 

1,23 wady na wyrób do 0,0036 wady na wyrób w listopadzie 2019 roku.
•	 W	jednym	z	zakładów	zwiększyliśmy	produkcję	z	4000	wyrobów	wysła-

nych w 2008 roku do 22 000 wyrobów wysłanych w 2019 roku w ramach 



tej samej powierzchni produkcyjnej (wzrost o 450%), dokonując opty-
malizacji jeszcze przed automatyzacją.

•	 Pracownicy	Raymond	wygenerowali	ponad	100	000	sugestii	kaizen	od	
momentu rozpoczęcia programu sugestii pracowniczych w 2007 roku.

•	 Zakład	 Raymond	 Greene	 w	 2015	 roku	 został	 uhonorowany	 „Toyota	 
Industries President’s Award” w uznaniu wyjątkowych osiągnięć i wkła-
du w światową działalność w ramach projektu poprawy jakości powłok 
lakierniczych TOSO.

Gorąco	polecam	zastosowanie	„metody	Nomury”,	która	pomoże	we	wdro-
żeniu TPS. Nam pozwoliła osiągnąć nowe poziomy Lean Management w ca-
łej organizacji, od hali produkcyjnej po zaplecze biurowe, w tym zoptyma-
lizować nasze spółki dystrybucyjne, a nawet pomóc dostawcom i klientom  
w osiągnięciu tego samego. Jesteśmy żywym dowodem na to, że organizacja 
może wymyślić się na nowo, nawet gdy zbliża się 100-letnia rocznica jej ist-
nienia! Wszystko za sprawą opisanej tu metody. Dziękujemy, panie Nomura.

Michael Field
President	i	CEO,	The	Raymond	Corporation,	spółka	Toyota	Industries	Corporation
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Wstęp

Poznaj historię niezwykłej poprawy jakości u producenta słynącego na 
świecie z najlepszej jakości. Jak przekonasz się na kolejnych stronach, nawet 
najlepsi mogą stać się jeszcze lepsi.

Jakość w Toyota Logistics & Forklift

Na pewno słyszałeś o Systemie Produkcyjnym Toyoty i jego dwóch filarach,  
tj. produkcji dokładnie na czas (just-in-time) i jidoce, oraz o jego fundamen-
cie, jakim jest stabilność wynikająca z pracy standaryzowanej oraz ciągłego 
doskonalenia i innowacji. Na swojej stronie internetowej Toyota wyjaśnia ten 
system następująco: 

System Produkcyjny Toyoty (TPS) powstał na podstawie dwóch koncepcji:  
jidoki (tłumaczonej jako „automatyzacja z ludzką inteligencją”) –  

gdy pojawia się problem, sprzęt zatrzymuje się natychmiast,  
co zapobiega produkcji wadliwych produktów;  

oraz just-in-time – każdy proces produkuje tylko to,  
co jest potrzebne następnemu procesowi w ciągłym przepływie.

TPS zaczyna się od jidoki, a każdy skuteczny system produkcji zaczyna się 
od wbudowania jakości w proces. Podejście Toyoty do jakości ma swoje po-
czątki w końcu XIX i na początku XX wieku, w okresie formowania grupy firm 
Toyoda. Sakichi Toyoda (1867–1930) jest w Japonii pewnie tak znany jak Eli 
Whitney1 w USA lub James Watt2 w Wielkiej Brytanii. Planował pójść w ślady 
ojca i zostać stolarzem, jednak poczuł ducha wynalazcy. Podwójnie zainspi-
rowany – osobiście i pod wpływem narodowej ambicji – w pierwszej deka-

1 Amerykański wynalazca i przedsiębiorca (1765–1825); uznawany często za prekursora 
produkcji masowej dzięki wprowadzeniu zasady całkowitej zamienności części składowych 
wyrobu.

2 Szkocki inżynier i wynalazca (1736–1819); wprowadzone przez niego konstrukcyjne ulep-
szenia maszyny parowej przyczyniły się do zapoczątkowania rewolucji przemysłowej.
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dzie XX wieku opatentował jidokę. Stało się to ważnym kamieniem milowym,  
ale jednocześnie było tylko jednym z kroków w ponad trzech dekadach wy-
siłków zmierzających do celu: wyprodukowania najlepszego na świecie auto-
matycznego krosna. Wprowadził je na rynek w 1924 roku, zdobywając świa-
towe uznanie. 

Jego pierwszą i osobistą inspirację stanowiła matka i inne kobiety w ro-
dzinnym mieście, znajdującym się w obecnej prefekturze Shizuoka, pracujące 
przy drewnianych krosnach. Jeszcze bardziej inspirowały go ambicje narodo-
we. Ośmieliła go nowa polityka rządu japońskiego, zachęcająca do tworzenia 
miejscowych wynalazków, aby konkurować w globalnym środowisku gospo-
darczym i politycznym, w którym Japonia zostawała w tyle.

Sakichi Toyoda założył kilka firm, m.in. Toyota Industries Corporation,  
z której w 1937 roku wyodrębniono Toyota Motor Corporation. Z niej wywodzi 
się	Toyota	Material	Handling	Group,	znana	powszechnie	jako	Toyota	Logistics	
& Forklift Company (TL&F). To tu dokonano największych postępów w zakre-
sie doskonalenia jakości od czasu zainspirowanej przez Deminga poprawy 
jakości w okresie japońskiego cudu gospodarczego po II wojnie światowej.  
O tych postępach opowiada niniejsza książka.

Autora książki, a zarazem spiritus movens tej historii, można uznać za 
współczesnego W. Edwardsa Deminga. Przez prawie dziesięć lat Sadao No-
mura przeprowadził TL&F przez serię działań i innowacji, które radykalnie 
podniosły poziom jakości produktów. Co istotne dla nas, wprowadził powta-
rzalny proces, możliwy do odtworzenia przez każdego producenta. Proces 
można powtórzyć tylko dzięki staranności i wytrwałości na drodze do wyjąt-
kowej poprawy jakości, która zaczyna się od redukcji wad w procesie (w TL&F 
zredukowano je o 98%), zmniejszenia roszczeń reklamacyjnych od klientów  
(w TL&F zredukowano je o 93%) oraz wdrożenia procesów inżynierii projekto-
wej w górze strumienia, aby zapobiegać powstawaniu wad w ogóle. 

Mówiąc w skrócie: postępuj zgodnie z krokami przedstawionymi szcze-
gółowo w tej książce, a będziesz cieszył się tak spektakularną poprawą jakości 
jak Toyota Logistics & Forklift i inne firmy.
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Jidoka – koncepcja na miarę XXI wieku

System Produkcyjny Toyoty i twój system produkcyjny powinny zaczynać 
się od tego samego punktu wyjścia: jakości wbudowanej w proces. Osiągnię-
cie doskonałej jakości – wbudowanej, a nie uzyskiwanej dzięki przeróbkom 
po kontroli – jest jednym z dwóch podstawowych celów jidoki. Drugi to sza-
cunek dla człowieka. Ale najpierw spójrzmy na to ciekawe słowo, jakim jest 
„jidoka”.

Jako pojęcie jidoka może powodować dezorientację nawet w Japonii, po-
nieważ jest to termin utworzony na bazie japońskiego słowa i kanji oznacza-
jącego automatyzację3.

Praca maszyny – lub działanie jakiejkolwiek technologii – powinna być 
oddzielona od pracy ludzi, przy czym to maszyny (lub jakakolwiek automa-
tyzacja) powinny pracować dla ludzi, a nie odwrotnie! Ten szacunek dla czło-
wieka i ten sposób myślenia o projektowaniu pracy jest podstawą wszystkich 
działań we wszystkich spółkach Toyoty.

3 Rysunek na podstawie książki T. Narusawy i J. Shooka, Kaizen Express, Wydawnictwo Lean 
Enterprise Institute Polska, Wrocław 2019, s. 57. Kanji to znaki pochodzenia chińskiego 
stanowiące element pisma japońskiego.
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Automatyczny mechanizm zmiany czółen zamontowany w tym krośnie umożliwiał au-
tomatyczną wymianę czółen i dostarczanie przędzy wątku bez utraty prędkości podczas 
pracy z dużą szybkością. Inne funkcje obejmowały prowadnicę wymiany czółen, auto-
matyczne zatrzymanie w razie przerwania nitki wątku lub osnowy oraz inne elementy 
zapewniające automatyzację, ochronę i bezpieczeństwo. To krosno zapewniło najlepszą 
na świecie pracę pod względem produktywności i jakości tkanin. Inżynier z angielskiej 
firmy Platt Brothers & Co., Ltd., będącej jednym z największych na świecie producentów 
maszyn włókienniczych w tamtym czasie z podziwem nazwał urządzenie „magicznym kro-
snem”. Po udanym wprowadzeniu automatycznego krosna, w dniu 17 listopada 1926 roku  
w siedzibie Toyoda Boshoku w Nagoi odbyło się spotkanie założycielskie Toyoda Automa-
tic Loom Works, Ltd. (obecnie Toyota Industries Corporation)4.

Dantotsu

Po zaadaptowaniu jidoki przyszedł czas na kolejną japońską koncepcję. 
Stanowi ona istotę tej książki i systemu produkcyjnego firmy Toyota Logistics 
& Forklift Company w XXI wieku. Dantotsu jest kolokwializmem, który ozna-
cza coś „ekstremalnego” (podobnie jak „programowanie ekstremalne”), „ra-
dykalnego” lub „spektakularnego”. Tak więc jakość Dantotsu oznacza wyniki 
jakościowe, które są wybitnie lepsze: spektakularną poprawę jakości.

4 Na podstawie informacji zamieszczonych na stronie: toyota-industries.com/company/hi-
story/toyoda_sakichi/. Ilustracja zamieszczona za zgodą Toyota Industries Corporation.
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Krzywa spektakularnej poprawy jakości

Sadao Nomura został zaproszony do współpracy z TL&F w 2006 roku po 
zakończeniu kariery w Toyota Motor Corporation, gdzie spędził ponad cztery 
dekady. Zebrał tam więcej doświadczeń niż przeciętny pracownik – od działu 
produkcji przez zapewnienie jakości aż po wsparcie dla dostawców i zakła-
dów Toyoty na kilku kontynentach. W szczególności w zakładzie Motomachi 
jako sensei przyczynił się do rozwoju kluczowych procesów poprawy jakości 
i produktywności, które doprowadziły zakład do najlepszych w historii wyni-
ków, jeśli chodzi o uruchomienie produkcji nowego modelu samochodu (naj-
lepiej sprzedającego się samochodu osobowego średniej wielkości – modelu 
Mark II szóstej generacji, znanego na niektórych rynkach jako Cressida). Udało 
się osiągnąć stabilność pełnoskalowej produkcji już w pierwszym miesiącu 
produkcji. 

Zasady i metody wprowadzone przez Sadao Nomurę doprowadziły 
wprost do niezwykłej poprawy jakości w firmie już będącej producentem  
o najlepszej jakości na świecie. Sensei Nomura i TL&F udowodnili, że nawet 
najlepsi mogą stać się lepsi. Ty i twoja firma również możecie stać się wyraźnie 
lepsi i osiągnąć spektakularną jakość.

John Shook, Cambridge, USA
Toshiko Narusawa, Kawasaki, Japonia
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Wprowadzenie

Wiele firm miewa kłopoty, ponieważ jakość ich produktów nie staje się lep-
sza mimo strategii „jakość przede wszystkim” i podejmowanych w całej firmie 
wysiłków na rzecz poprawy jakości. Nawet jeśli wiadomo, że niska jakość jest 
spowodowana błędem lub brakiem czegoś w obecnych działaniach doskonalą-
cych, prawdziwa jej przyczyna jest trudna do zidentyfikowania.

Opierając się na własnym doświadczeniu i wiedzy zdobytej w paru japoń-
skich i zagranicznych zakładach Toyota Motor Corporation, chciałbym więc 
przedstawić kilka przykładów działań, które przyniosły znaczące efekty w zakre-
sie poprawy jakości w Industrial Vehicle Division (Oddziale Pojazdów Przemy-
słowych) Toyota Industries Corporation. Napisałem tę książkę w nadziei, że od-
kryjesz, czego naprawdę potrzebuje twoja organizacja, porównując prowadzone 
w niej działania na rzecz jakości z moimi doświadczeniami. Mam nadzieję, że 
okażą się pomocne. 

Sadao Nomura
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Wstęp Zwiększanie motywacji  
poprzez konkurowanie  
w zakresie poprawy jakości
—Toyota Motor i Toyota Industries

W lipcu 2006 roku przyjąłem ofertę złożoną mi przez Toyota Industries 
Corporation i zostałem doradcą ds. jakości w Oddziale Pojazdów Przemysło-
wych (Industrial Vehicle Division). Moją misją było zapewnienie wskazówek 
dotyczących doskonalenia jakości trzem producentom pojazdów przemysło-
wych, którzy zostali przejęci przez firmę w 2000 roku w Stanach Zjednoczo-
nych, Szwecji i we Włoszech, oraz ich dostawcom. Ponadto poproszono mnie 
o przekazanie sugestii bezpośrednio zarządzanym zakładom i ich dostawcom  
w Japonii, Francji i Stanach Zjednoczonych.

Sądzę, że tak ważne zadanie powierzono akurat mnie ze względu na moje 
doświadczenie trenerskie w zakresie doskonalenia jakości w Toyota Australia  
i Toyota South Africa, a także doświadczenie w zarządzaniu opartym na Syste-
mie Produkcyjnym Toyoty w zakładzie Toyota Motomachi. Niniejsza książka 
opisuje moje doświadczenia.

Pełny widok na zakład w Takahamie należący do Toyota Industries Corporation
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(1) Oddelegowany do pracy w Toyota Australia (luty 1989 – grudzień 1991)
General Motors postanowił zamknąć swój zakład w Dandenong (czyli na 

przedmieściach Melbourne) z powodu jego przestarzałości, dlatego przejmując 
zakład i jego pracowników, Toyota zainicjowała „Projekt zwiększenia produkcji 
nowego modelu Corolli”, w którym uczestniczyłem jako lider produkcji. Pomi-
mo niesprzyjających warunków, takich jak stare hale i pracownicy przyzwycza-
jeni do kultury General Motors, udało nam się zredukować wady jakościowe  
o 90% i osiągnąć wzrost udziału w rynku.

(2) Oddelegowany do pracy w Toyota South Africa (kwiecień 1997 – 
sierpień 2002)
W tym czasie prawie wszystkie samochody produkowane przez Toyota  

South Africa były sprzedawane lokalnie, a ich udział w rynku był przytłaczają-
cy. Jednak trzej niemieccy producenci – BMW, Mercedes-Benz i Volkswagen 
– którzy również posiadali bazy produkcyjne w RPA, szybko zwiększyli sprze-
daż pojazdów w tym rejonie, korzystając z zachęt eksportowych promowanych 
przez administrację Mandeli po zniesieniu apartheidu (systemu zinstytucjonali-
zowanej rasowej segregacji i dyskryminacji). Obniżyli miejscowe ceny sprzedaży 
swoich samochodów, aby zwiększyć udziały w rynku. W rezultacie udział Toyota 
South Africa w rynku się zmniejszył, a warunki prowadzenia działalności go-
spodarczej stopniowo się pogarszały. W celu poprawy wyników Toyota South 
Africa na tyle, by mogła konkurować z trzema niemieckimi producentami, nie-
zbędny był eksport. Niestety jakość samochodów produkowanych w RPA była 
najgorsza wśród zagranicznych zakładów Toyoty, dlatego firma nie była w stanie 
uzyskać od centrali pozwolenia na eksport.

W tej sytuacji zostałem powołany do pracy w Toyota South Africa z misją 
„poprawy jakości, tak by otrzymać zgodę na eksport”. Zajęło to co prawda pięć 
i pół roku, ale udało mi się osiągnąć ten cel i uczynić z Toyota South Africa glo-
balną bazę eksportową (więcej szczegółów w rozdziale 15).

W obu powyższych przypadkach celem było usprawnienie każdego zakładu 
w każdej firmie. Aby to osiągnąć, przez kilka lat pracowałem w nich jako członek 
załogi. Zbudowałem dobre relacje z pracownikami, dzieląc z nimi smutki i rado-
ści. W przypadkach gdy usprawnienia w ogóle nie postępowały, w ostateczności 
sam do nich doprowadzałem.

Jednak tym, czego Toyota Industries oczekiwała ode mnie w sześciu firmach 
(siedmiu zakładach produkujących pojazdy przemysłowe) i u licznych produ-
centów części zlokalizowanych w pięciu krajach, było udzielanie im wskazówek 
w roli „doradcy” niemającego żadnej szczególnej władzy i jednoczesne osiągnię-
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cie dobrych wyników. Wydawało się to misją prawie niemożliwą. Mimo to są-
dziłem, że mam szczęście. U schyłku kariery etatowego pracownika otrzymałem 
bowiem szansę zrobienia czegoś naprawdę dużego.

Źródło: dhf INTRALOGISTIK

Toyota Industries
22%

Kion (Niemcy)
16%

Jungheinrich
(Niemcy)

8%

Crown
(USA)
6%

Hyster-Yale
(NACCO, USA)

7%

Inni
41%

Schemat 1
Zakłady produkujące pojazdy przemysłowe należące do Toyota Industries

Schemat 2
Udziały w rynku światowym głównych producentów wózków widłowych (2014)

Toyota Industries
Zakład w Takahamie

Trzy 
rmy przejęte w roku 2000

* Obecnie pojazdy przemysłowe produkowane są również przez TIK (Chiny) i TMHM (Brazylia).

TIESA
(Francja)
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CESABCESAB
(Włochy)(Włochy)

TIEM
(USA)
TIEM
(USA)

Trzy główne zakłady zarządzane bezpośrednio

Raymond (dwa zakłady)Raymond (dwa zakłady)
(Francja)

BT
(Szwecja)
BT
(Szwecja)

(USA)
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Linia montażowa w zakładzie w Takahamie należącym do Toyota Industries Corporation

Przede wszystkim regularnie odwiedzałem każdą firmę, aby zrozumieć jej 
indywidualną, bieżącą sytuację. Okazało się, że wszystkie borykały się z wieloma 
problemami związanymi z niską jakością i chciały, abym nauczył je właściwych 
rozwiązań – o ile takie istnieją.

Wypisałem więc na kartce formatu A3 wszystkie zauważone przeze mnie 
problemy i środki zaradcze, wyjaśniłem je odpowiednim pracownikom w łatwy 
do zrozumienia sposób i poleciłem wdrożyć owe środki przed moją następną 
wizytą. Było to swego rodzaju zadanie domowe. Przepisane przeze mnie środki 
były proste, ale z pewnością skuteczne, co zostało już wcześniej potwierdzone  
w każdym z zakładów Toyoty.

Kiedy jednak odwiedziłem je ponownie trzy lub cztery miesiące później, 
okazało się, że nic się nie zmieniło. Wciąż występowały liczne wady, a ja nie 
wiedziałem, co się dzieje i jakie środki zaradcze zastosowano. Dałem im więc 
ponownie sporządzone po angielsku notatki, dodając stanowczo: „Tym razem 
na pewno wykonajcie te polecenia”. Niestety za trzecim razem sytuacja się po-
wtórzyła i tak minął rok.

W czerwcu 2007 roku uznałem, że nie ma sensu powtarzać tego samego,  
i zdecydowałem się na istotną zmianę strategii. Nawet mimo mojego poważnego 
podejścia jakość nigdy się nie poprawi bez motywacji i działania pracowników. 
Dlatego aby wpłynąć na zmianę ich zachowania i wzrost świadomości pracy, 
zaproponowałem rozpoczęcie programu „Działania na rzecz jakości Dantotsu”  
(co można by z japońskiego przełożyć na jakość „niezrównaną”, „niedoścignio-
ną”, „spektakularną”). Na poświęconej jakości konferencji Toyota Industries 
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obejmującej wszystkie przedsiębiorstwa tej korporacji na świecie uzyskałem ak-
ceptację programu. Jego główne punkty zostały opisane poniżej.

Rozpoczęcie	programu	Toyota	Industries 
 „Działania na rzecz jakości Dantotsu”

1. Znaczenie jakości
„Jakość jest podstawowym zagadnieniem dla każdego producenta”.
„Najważniejsze to przewyższać konkurentów pod względem jakości”.

2. Ocena aktualnego stanu jakości
•	 Nie	zapobieżono	przedostawaniu	się	wad	na	rynek,	co	powoduje	duże	

niedogodności dla klientów.
•	 Wady	 jakościowe	nie	 zmniejszyły	 się	w	 zakładach	produkujących	po-

jazdy ani u dostawców i stale dochodzi do marnotrawstwa. Dlatego ko-
nieczny był powrót do podstaw monozukuri (sumiennej produkcji)5.

3. Strategia działań w celu poprawy jakości
•	 Ponieważ	 poprawa	 jakości	 nie	 nastąpi	 natychmiast,	 zdecydowano,	 

że działania doskonalące będą kontynuowane przez trzy lata, aby uzyskać 
dobre rezultaty i zmaksymalizować naszą przewagę nad konkurencją.

•	 Inicjatywę	nazwaliśmy	„Działaniami	na	rzecz	jakości	Dantotsu	(niezrów-
nanej jakości)”.

4. Cele w zakresie jakości
Na podstawie porównania z wynikami z 2006 roku:
Wady jakościowe w zakładach produkujących pojazdy i u dostawców: 
zmniejszyć o połowę każdego roku w okresie trzech lat = -88%.
Roszczenia	reklamacyjne:	zmniejszyć	o	połowę	w	ciągu	trzech	lat	=	-50%.

 Powodem ustalenia celu zmniejszenia roszczeń reklamacyjnych  
o połowę w ciągu trzech lat było to, że wadliwe pojazdy były już na 
rynku i uporanie się z reklamacjami wymagało dużo czasu.

5 Monozukuri to wytwarzanie produktów, coś zbliżonego do rzemiosła artystycznego, ale bez 
elementów fantazyjnych. Chodzi o to, żeby zrobić właściwy produkt dla właściwego klienta 
(bez zbędnych „bajerów”) i zrobić go we właściwy sposób, czyli przy użyciu jak najbardziej 
oszczędnego procesu pracy, najbliższego 100% wartości dodanej (na podstawie artykułu 
Michaela Ballé, Monozukuri Through Hitozukuri opublikowanego w „Lean Post” 19 marca 
2014 roku).
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Schemat 3 
Cele jakościowe programu „Działania na rzecz jakości Dantotsu”

Wady/jednostkę

△ 50%

△ 50%
△50%

△88%

06 07 08 09 (Rok)

Wadliwe dostawy

△ 50%

△ 50%
△50%

△88%

06 07 08 09 (Rok)

Zakłady produkujące pojazdy

Wskaźnik:  Liczba wad na pojazd wykrywanych 
 podczas kontroli gotowych pojazdów

Dostawcy

Liczba wadliwych dostaw

Jeny

△50%

06 07 08 09 (Rok)

Cała �rma

Koszt roszczeń reklamacyjnych z rynku

5. Monitorowanie postępów
Postępy w działaniach jakościowych całej grupy zostały potwierdzone na 
dorocznej światowej konferencji poświęconej jakości. (Konferencja odby-
wała się rotacyjnie w każdej firmie; przeprowadzano również sprawdza-
nie rzeczywistych wyrobów w miejscu ich wytwarzania zgodnie z zasadą 
genchi genbutsu).



25

Dzięki zachęceniu całej grupy do pracy na rzecz wspólnego celu, a także 
ogłaszaniu wszystkich wyników – zarówno dobrych, jak i złych – każda fir-
ma zaczęła poważnie przygotowywać się do działań na rzecz poprawy jakości.  
W ten sposób stworzono podstawy do jej doskonalenia w całej grupie. Działania 
na rzecz jakości Dantotsu, które początkowo zaplanowano na trzy lata, okazały 
się skuteczne w ograniczaniu wad jakościowych, choć oczywiście zdarzały się 
i wzloty, i upadki. Z tego względu akcję kontynuowano jako Dantotsu-II od 
roku 2010 do 2012 i Dantotsu-III od 2013 do 2015, motywując całą grupę do 
dalszych działań, tak aby uzyskać ostateczny cel, czyli „zero wad”.

Wady jakościowe nie występują, jeśli wszystkie elementy 4M (człowiek, 
materiał, maszyna i metoda; ang. Man, Material, Machine, Method) działają 
doskonale. Można powiedzieć, że „jakość jest barometrem stanu firmy”. Wy-
stępowanie wad jakościowych oznacza, że gdzieś w firmie istnieje problem,  
a prawdziwym działaniem służącym poprawie jakości jest „poszukiwanie i iden-
tyfikacja problemu oraz podejmowanie działań zapobiegających jego ponowne-
mu wystąpieniu”. Wspólna uczciwa, systematyczna i dokładna praca jest jedy-
nym sposobem na poprawę jakości. Nie ma innej ścieżki, podobnie jak nie ma 
dróg na skróty.

Schemat 4
Główne grupy czynników powodujących wady jakościowe

Człowiek

Materiał MaszynaJakość

Metoda

Spraw, aby wszystko działało doskonale
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Niemniej do osiągnięcia celu nie prowadzi jedna droga, jest ich niezliczona 
ilość i nikt nie wie, którą wybrać, by osiągnąć stan „zero wad”. Każda z firm 
podążała tą ścieżką, w którą wierzyła, niestety bez pozytywnych rezultatów. Po-
dobnie wszyscy pracownicy starali się od lat, także nie osiągając spodziewanych 
wyników. Uznali więc, że powtarzanie wciąż tych samych rzeczy jest bez sensu,  
i chcieli coś zmienić.

Opowiedziałem im o swoich doświadczeniach z zakładów Toyota Motoma-
chi, Toyota Australia oraz Toyota South Africa i poprosiłem, by po prostu wdro-
żyli to, czego nauczę ich w ramach programu Dantotsu. Wydaje się, że zaufali 
mi tylko w jakimś stopniu, ale w końcu rozpoczęli działania, mówiąc: „Tak czy 
inaczej, zróbmy to”.

Aby poradzić sobie z tak dużą liczbą uczniów (i firm), na kartce formatu  
A3 przygotowałem tekst – w języku japońskim i angielskim – dotyczący każdego 
kroku, którego miałem nauczyć. Z tym tekstem odbyłem podróże po kraju i za 
granicą, dając lekcje genchi genbutsu w każdym zakładzie po osiem godzin dzien-
nie. Liczba notatek formatu A3 osiągnęła prawie 300. Rozeszły się po całym 
świecie i zyskały określenie „Metoda Nomury” lub „Notka Nomury”.

Dla pracowników pochodzących spoza Japonii System Produkcyjny Toyoty 
miał kilka niewiarygodnych elementów, bez względu na to, ile odpowiednich 
książek przeczytali lub ile uczyli się od innych. Zdecydowałem się więc przepro-
wadzić dwutygodniowy program szkoleniowy z zakresu TPS. Szkolenie miało 
się odbywać trzy lub cztery razy w roku w Japonii i służyć jako uzupełnienie 
lekcji prowadzonych na miejscu. Program był skierowany do stu lub więcej me-
nedżerów, liderów zespołów6, inżynierów i innych kluczowych osób z każdej 
firmy. Dzięki niemu mogli uczyć się, widząc na własne oczy i doświadczając 
osobiście tego, w co nie wierzyli, gdy czytali o tym w książkach lub słuchali  
w opowieściach. Tego rodzaju doświadczenie znacznie zwiększyło ich motywację 
i tempo działań w macierzystych zakładach, gdy już wrócili z Japonii.

3 tyg. 3 tyg. 3 tyg.

3W 3 tyg. 3 tyg.

2 tyg. 2 tyg. 2 tyg.

I II III IV V VI VII VIII IX X XI XII

Podróż biznesowa
 do UE

Podróż biznesowa
 do USA

Szkolenie 
w Japonii

*Pozostały czas poświęcony był głównie na udzielanie wskazówek krajowym zakładom 
produkującym pojazdy i dostawcom lub na tworzenie tekstów.

Schemat 5.  Roczny harmonogram doradzania w zakresie poprawy jakości (przykład)

6 W Systemie Produkcyjnym Toyoty lider zespołu to pracownik kierujący pracą (stojący na 
czele) zespołu składającego się z pięciu do ośmiu pracowników bezpośrednio produkcyj-
nych, dalej także jako TL (ang. team leader).
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Rozpoczęte w roku 2007 działania na rzecz jakości Dantotsu tymczasowo 
zakończyły się w marcu 2016 roku. Moje długotrwałe, trwające aż dziewięć lat 
wysiłki w celu prawdziwej poprawy jakości w siedmiu zakładach produkują-
cych wózki widłowe i u wielu dostawców zlokalizowanych w Japonii, Stanach 
Zjednoczonych, Szwecji, we Francji i Włoszech przyniosły w końcu wspaniałe 
owoce, które zadziwiły wszystkich. Wiele osób, które uczestniczyły w tych dzia-
łaniach – zarówno w kraju, jak i za granicą – chciało, abym podsumował cały 
proces poprawy jakości w formie książki. Zdecydowałem się więc stworzyć ją na 
podstawie wspomnianych powstałych wówczas 300 kartek formatu A3. Przed-
stawione tu treści okazały się skuteczne, łącznie z pomysłami i wskazówkami 
dotyczącymi poprawy jakości, które pojawiły się w każdej firmie. Doświadczenie 
potwierdza, że jakość na pewno się poprawi, jeśli zostaną wdrożone. Zachęcam 
zatem do ich wypróbowania w twoim przedsiębiorstwie. Tymczasem ja wyjaśnię 
szczegóły działań na rzecz jakości Dantotsu zgodnie z procesami, które rzeczy-
wiście wdrożyłem.

 Od 1 kwietnia 2016 roku nazwy baz zagranicznych zostały zmienione w podany 
w tabeli sposób, ale w niniejszej książce stosuję poprzednie ich wersje.

Poprzednie nazwy (do 31 marca 2016) Nowe nazwy (od 1 kwietnia 2016)

skrót nazwa formalna skrót nazwa formalna

1

Lp.

BT BT Products AB TMHMS Toyota Material Handling 
Manufacturing Sweden 
AB

2 TIESA Toyota Industrial 
Equipment S.A.

TMHMF Toyota Material Handling 
Manufacturing France 
S.A.S.

3 CESAB CESAB Carrelli Elevatori 
S.p.A.

TMHMI Toyota Material Handling 
Manufacturing Italy S.p.A.





CZęść 1
WYZNACZANIE CELÓW
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Rozdział 1 Wyznaczanie konkretnych 
celów, aby osiągnąć stan 
„zero wad”

1. Przepływ informacji dotyczących jakości i definiowanie wad

W zależności od miejsca znalezienia wady zmienia się jej waga. W pierwszej 
kolejności należy sporządzić schemat przepływu materiału i przepływu infor-
macji o jakości w całej grupie, a także ujednolicić (ustandaryzować) metodę 
klasyfikacji wad, określając ich wagę w zależności od miejsca, w którym zostały 
znalezione (schemat 1-1).

Firma A Spawanie

Wady

Spawanie

Wady

Lakiernia

Wady

Montaż

Wady

Kontrola
gotowych
pojazdów

Wady

Problem
dostawcy

Problem
dostawcy

Wady powstałe w procesie

Wady pochodzące z innych 
procesów wewnętrznych

Wadliwe dostawy
 od dostawców

Wady

Montaż

D
ostaw

a

Firma B

Firma C

Firma X
QA

QA

Problem
wewn.

Problem
wewn.

Użytkownicy
końcowi

Kłopot
z pojazdem

Klasy�kacja
odpowiedzialności

Obszary
wewn.

Obszary
wewn.

Dostawcy 2. rzędu Firma A (dostawca 1. rzędu) Zakład produkujący pojazdy Dealerzy Rynek

C1

C 1

C 2 C 1

C 2

QA

* QA: Dział zapewnienia jakości (ang. Quality Assurance)

C 1

C 2

…

Firma A 

Firma B

Firma C

…

…

…

Raport o wadach
jakościowych

Roszczenie reklamacyjne
Wada typu 

+
Wadliwe wyroby

+
Przedmiot
roszczenia

reklamacyjnego 

(wszystko dostępne)

Schemat 1-1. Przepływ materiału i przepływ informacji o jakości

Wady powstałe 
            w procesie

Wady pochodzące z innych 
procesów wewnętrznych

Wadliwe dostawy
 od dostawców
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Bardzo istotne jest wyjaśnienie definicji i terminów, które będą stosowane 
w działaniach dotyczących jakości, a obejmujących dużą grupę firm. W Toyota 
Industries zostały one zdefiniowane w następujący sposób (schemat 1-2).

Wady stwierdzone wewnętrznie

Wady stwierdzone zewnętrznie

Wady typu

Wady typu

Wady typu

Wady typu

Ⓐ

Ⓐ

Wady powstałe w procesie

W hali produkcyjnej

Do następnego 
procesu

Klasy�kacja
wady Producent części

(Dostawca 1. rzędu)

Zakład produkujący pojazdy

Wady znalezione przez pracownika, 
który je spowodował, lub innych 
pracowników tego samego obszaru; 
nie przechodzą do następnego procesu.

Wady niewykryte w danym obszarze, 
ale stwierdzone w następnym procesie 
wewnętrznym; nie przechodzą do procesu 
kontroli gotowych pojazdów.

Wady niewykryte w danym obszarze, 
ale stwierdzone w następnym procesie 
wewnętrznym; nie wydostają się na 
zewnątrz �rmy.

Wady, które nie zostały wykryte 
w procesie produkcyjnym, ale zostały 
stwierdzone na linii kontroli gotowych
pojazdów w dziale QA.

Wady niewykryte u producenta części, 
ale stwierdzone w procesie produkcyjnym 
klienta (typ      ) lub podczas kontroli 
gotowych pojazdów (     ).
(Wadliwe dostawy od dostawcy 2. rzędu 
należy oznaczyć symbolem      ).

Wady stwierdzone na rynku
Wady niewykryte w procesie produkcyjnym 
ani na linii kontroli gotowych pojazdów; 
wypuszczone na rynek i powodujące 
problemy z pojazdami podczas ich 
wykorzystywania przez użytkowników 
końcowych.

Wady niewykryte u producenta części 
ani przez klienta i wypuszczone na rynek, 
powodujące problemy z pojazdami podczas 
ich wykorzystywania przez użytkowników 
końcowych.

Schemat 1-2
De�nicje różnych rodzajów wad klasy�kowanych w działaniach na rzecz jakości

Wady wykryte podczas kontroli 
gotowych pojazdów

C 1

C

C 2
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•	 Nie	tylko	użytkownicy	rynkowi,	lecz	także	pracownicy	następnych	pro-
cesów powinni być traktowani jako klienci!

 Przekazywanie wad jakościowych do następnego procesu powoduje 
duże niedogodności, takie jak przerwa w pracy i/lub poprawianie wadli-
wej części. Dlatego należy dążyć do całkowitego zatrzymania przedosta-
wania się wad dokądkolwiek, w tym do kolejnych procesów.

•	 Przywództwo	w	dziale	zapewnienia	jakości	jest	niezwykle	ważne.
 Aby dostarczać klientom na rynku produkty pozbawione jakichkolwiek 

wad jakościowych, potrzebujemy działań, które mogą zapewnić jakość 
we wszystkich procesach łańcucha dostaw od dostawców materiałów 
(proces początkowy) do sprzedawców (proces końcowy). Dlatego nie-
zwykle ważna jest rola działu zapewnienia jakości odpowiedzialnego za 
zarządzanie jakością na poziomie międzydziałowym.

2. Wyznaczanie celów

(1)  Wyznaczanie celów dla zakładów produkujących pojazdy
Dział zapewnienia jakości potwierdził roczne dane dotyczące wyników jako-

ściowych z roku bazowego (roku odniesienia) dla każdego wskaźnika wymienio-
nego w „Działaniach na rzecz jakości Dantotsu” i wyznaczył cele dla całej firmy 
i każdego działu na kolejne trzy lata. Jako zasadę przyjęto niezmienianie celów 
po ich ustaleniu (nawet w przypadku niekorzystnych wyników nie należy nigdy 
obniżać wartości docelowej po to, by stworzyć lepsze wrażenie). Poniżej podaje-
my przykłady ustalania celów dla naszych „Działań na rzecz jakości Dantotsu”.

1)  Cel: Obniżenie kosztów roszczeń reklamacyjnych (przykład)
Cel zmniejszenia kosztów roszczeń reklamacyjnych został określony w na-

stępujący sposób (schemat 1-3).
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200
Mln jenów

Na przykład jeśli 
całkowity koszt 
roszczeń wynosi 200 mln 
jenów w 2006 r.,

cel powinien zostać ustalony 
na poziomie redukcji o 50%, 
tj. do 100 mln jenów do 2009 r., 
czyli trzy lata później.

Wewnętrzne

Dostawcy

Razem

Dział techniczny

Dział produkcyjny

Rok 06 07 08

Wynik

100

20

80

200

Cel działań Dantotsu (mln jenów)

(85)

(16)

(69)

(170)

( ): Wartości przykładowe

(70)

(13)

(57)

(140)

50

10

40

100

09

△50％

100

Schemat 1-3. Cele w zakresie redukcji kosztów roszczeń reklamacyjnych (przykład)

•	 Dyrektorzy naczelni działów technicznych i produkcyjnych rozpisali cele 
swoich działów, określili cele poszczególnych obszarów w ramach każ-
dego działu i poinstruowali każdego menedżera obszaru, aby rozpoczął 
trzyletnie działania na rzecz jakości Dantotsu.

•	 Dział zapewnienia jakości przygotował wykres kwot wynikających z rosz-
czeń reklamacyjnych za rok 2006 w podziale na dostawców. Dla każdej 
firmy z pierwszej trzydziestki dostawców, którzy osiągnęli najgorsze wy-
niki, dział przedstawił cel 50-procentowej redukcji i wsparł działania zmie-
rzające do redukcji wysokości roszczeń reklamacyjnych.
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2)  Cel: Zmniejszanie liczby wad na pojazd podczas kontroli gotowych pojaz-
dów (przykład)

Pr
od

uk
cj

a

Dział techniczny

Dostawcy

Razem

Dział inżynierii
produkcji

Dział sterowania 
produkcją

Całkowita wielkość 
produkcji pojazdów

Liczba wad/pojazd
1,00 0,5 0,25 0,125

/

Spawanie 

Lakiernia

Montaż

20

60

60

10

10

20

20

200

200

(10)

(30)

(30)

(5)

(5)

(10)

(10)

(100)

(200)

(5)

(15)

(15)

(3)

(2)

(5)

(5)

(50)

(200)

(2)

(7)

(7)

(2)

(2)

(2)

(3)

(25)

(200)

Rok 06 07 08

Wynik Cel Cele Dantotsu-II

09

0,06 0,03 0,015

1

3

3

1

1

1

2

12

0

2

2

0

0

1

1

6

0

1

1

0

0

0

1

3

10 11 12

1,00

0,8

0,6

0,4

0,2

Wady/pojazd

△ 50％ △ 75％

△ 50％
△50％

△ 88％ △98％

Li
cz

ba
 w

ad

Na podstawie średniej wartości 
danych z kontroli gotowych 
pojazdów zebranych przez dział QA 
w ciągu ostatnich trzech miesięcy.

Działania były kontynuowane 
przez kolejne trzy lata, aby 
osiągnąć cel „zero wad” 
w każdym dziale.

Przeprowadzono „Działania na rzecz jakości 
Dantotsu”, aby osiągnąć cel redukcji o 50% (wartości 
w nawiasach są wartościami przykładowymi, 
ponieważ liczba pojazdów nie jest znana).

Schemat 1-4
Cele w zakresie zmniejszenia liczby wad na pojazd podczas kontroli pojazdów (przykład)

•	 Cel	 dla	 każdego	 obszaru	 został	 oparty	 na	 wynikach	 z	 2006	 roku	
uwzględniających liczbę wad w przeliczeniu na dzień, ponieważ war-
tość byłaby zbyt mała, gdyby opierała się na liczbie wad w przeliczeniu 
na pojazd. Określenie wartości w nawiasach jako wartości docelowych 
ułatwia konkretnym pracownikom zrozumienie celu. Każdy menedżer 
obszaru podjął taką decyzję i poinformował o tym wszystkich członków 
podległego mu obszaru (schemat 1-4).
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3)  Cel: Zmniejszenie liczby wadliwych dostaw*
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3

2

2

2

2
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2

1

1

1

1

10 11 12

2500
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1500
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(Przypadki)

(Przykład)

△ 50％
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…
…

…
…

…
…

…
…

…
…

Całkowita liczba 
wadliwych dostaw

Schemat 1-5.  Lista najgorszych dostawców

Cele Dantotsu-II

* Wadliwa dostawa oznacza, że to dostawca jest odpowiedzialny za wadę.

•	 Dział zapewnienia jakości sprawdził liczbę wadliwych dostaw w roku  
obrotowym 2006 i przygotował listę najgorszych dostawców. Dla pierw-
szej trzydziestki wyznaczył cele działań Dantotsu, przedstawił odpowied-
nie cele każdej firmie i wsparł ich działania w celu zmniejszenia wadliwych 
dostaw (schematy 1-5 i 1-6).
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Uzyskaj zaangażowanie najwyższego kierownictwa każdego z dostawców!

Wyjaśnienie celu działań na rzecz 
jakości Dantotsu i prośba o aktywne 
w nich uczestnictwo

Aktywne
wsparcie

Decyzja o zaakceptowaniu 
działań na rzecz jakości Dantotsu 
i odgórnego przywództwa 

Dział QA dostawcy: Rozpoczęcie 
programu „Działania na rzecz 
jakości Dantotsu”

Zespół wsparcia 
poprawy jakości 
u dostawcy

Wszyscy dostawcy 
2. rzędu

Wewnętrzny 
dział techniczny 

i produkcji

Dział QA zakładu
produkującego pojazdy

Najwyższe kierownictwo
wszystkich dostawców

Schemat 1-6
Wskazówki dotyczące skutecznych działań w zakresie poprawy jakości 

podejmowanych przez dostawców
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(2) Wyznaczanie celów dla każdego producenta części
Uznaliśmy, że „Działania na rzecz jakości Dantotsu” rozpoczęte przez  

Toyota Industries Group były również dla każdego dostawcy (producenta części) 
dobrą okazją do radykalnej poprawy jakości. Dlatego zdecydowaliśmy się roz-
szerzyć działania na wszystkich dostawców (schemat 1-7).

Dostawcy 2. rzędu

Produkcja

Problem
wewnętrzny

Problem
wewnętrzny

 MontażSpawanie Obróbka
mech.

Dział
techniczny

QA

Firma „a”
QA

Firma „b”
QA

Firma „c”
QA

Dostawcy

Zakłady produkujące pojazdy
Toyota Industries

Dostawcy

Producent części

: Wady wykryte w �rmie : Wady wykryte poza �rmą
: Wady wykryte na rynku (roszczenia reklamacyjne)

Klient Rynek

○C 1

○C 2

QA

… …

…

Roszczenie

Firma A

Dostawcy QA

Użytkownicy
końcowi

Użytkownicy
końcowi

Użytkownicy
końcowi

Firma B

Dostawcy QA

Schemat 1-7
Przepływ informacji o wadach jakościowych z perspektywy producenta części

1)  Cel: Zmniejszenie kosztów roszczeń reklamacyjnych z rynku przez produ-
centów części
•	 Dział	zapewnienia	jakości	sprawdził	całkowite	koszty	roszczeń	reklama-

cyjnych zgłoszonych przez klientów w 2006 roku oraz poszczególne kwo-
ty przypadające na dział techniczny i produkcyjny oraz na dostawców. 
Opierając się na tych danych, wyznaczył cel 50-procentowej redukcji na 
kolejne trzy lata i przedstawił go każdemu z działów. Metoda ustalania 
celów jest taka sama jak w wypadku zakładów produkujących pojazdy 
(por. punkt (1) niniejszego rozdziału).



39

2)  Cel: Zmniejszenie liczby wad wypuszczanych przez producentów części 
(przykład)
Dział zapewnienia jakości sprawdził liczbę wad typu C stwierdzonych 

zewnętrznie (poza firmą producenta części) i zgłoszonych przez klientów  
w 2006 roku – liczbę całkowitą oraz w podziale na odpowiednie działy.  
Na podstawie tych danych wyznaczył cel 50-procentowej redukcji dla każdego 
obszaru na kolejne trzy lata, a następnie zakomunikował go właściwym dzia-
łom. Jeśli chodzi o dostawców, cele zostały wyznaczone dla tych najgorszych,  
a następnie przedstawione kierownictwu każdego z nich. Wsparto także po-
dejmowane przez nich działania naprawcze (schemat 1-8).
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Jeśli ten trend utrzyma się 
przez kolejne 3 lata, cel 
„zero wad wypuszczanych” 
zostanie osiągnięty.

Schemat 1-8 
Cel: zmniejszenie liczby wad wypuszczanych przez producentów części (przykład)
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Toyota Group. TL&F od dawna jest światowym liderem w swojej branży. I chociaż wydawało się,  
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