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Kilka stow do wydania polskiego

Sadao Nomura udowadnia, ze zasady Drogi Toyoty sg niezwykle trafne
i znajdujag zastosowanie w kazdym zaktadzie, a jego sposéb ich ttumaczenia
pozwala z wieksza fatwoscig wcieli¢ je w zycie. Warunkiem jest oparcie sie na
ludziach i ich osobistym rozwoju, wzajemnym szacunku oraz determinaciji kie-
rownictwa.

Trudno nie zgodzi¢ sie z autorem, gdy pisze, ze: ,praca nad trudnymi wy-
zwaniami daje ludziom satysfakcje, gdy mierza sie z nimi samodzielnie i otrzy-
muja od innych wyrazy uznania”.

Jako Toyota Material Handling mamy za sobg blisko osiemdziesiat lat do-
$wiadczenia (poczynajac od pierwszego woézka paletowego pod marka BT
w 1947 roku) w produkcji szeroko rozumianych rozwigzan dla transportu we-
wnetrznego. W tym czasie opracowalismy i dostarczylismy na rynek wiele inno-
wacji. Te dokonania nie bytyby mozliwe, gdyby nie ciggta dbatos¢ o najwyzsza
jakos¢ i ciggte doskonalenie - naszych produktéw i ustug, a przede wszystkim
nas samych. Jestem przekonany, ze w podobny sposéb moze rozwija¢ sie kazda
organizacja.

Dzieki ksigzce Sadao Nomury mamy niepowtarzalng okazje dowiedzie¢ sie,
jak sie to robi.

Marek Wylezych
Dyrektor Jakosci i Wsparcia Biznesu
Toyota Material Handling Polska

Miatem okazje doswiadczy¢ inicjatywy Dantotsu w naszych europejskich
zaktadach produkcyjnych w latach 2006-2016 na stanowisku Kierownika
ds. Jakosci we Francji, a p6zniej Dyrektora ds. Jakosci w Europie.

Przechowujemy silne wspomnienia z tego okresu gtebokiej transforma-
¢ji, petnego wybitnych osiaggniec. | staramy sie korzysta¢ z tego dziedzictwa
w naszych nowych wyzwaniach.



Co cztery miesiace, po spedzeniu catego tygodnia na linii produkcyjnej,
Nomura-san za kazdym razem zostawiat nam prace domowe oparte na jego
stynnych notatkach formatu A3.

Podréze z nim do wielu dostawcow byly okazjg, aby dowiedziec sie jeszcze
wiecej i potwierdzi¢, ze kluczowym elementem jest zdolno$¢ kierownictwa do
prowadzenia swoich zespotéw przez lata ciezkiej pracy, przy wspieraniu sie me-
todami wizualizagji.

Z mojej perspektywy ta ksigzka jest najlepszym punktem odniesienia
w dziedzinie zarzadzania jakoscig z praktycznego i menedzerskiego punktu wi-
dzenia.

Michael Lambert
Toyota Lean Academy Director
Toyota Material Handling Europe

Sadao Nomura wyktada czytelny, szczegétowy plan wraz z przyktadami,
ktére kazdy moze wykorzysta¢ w doskonaleniu proceséw i rozwigzywaniu
probleméw. Przed tg pozycja spotkatem sie z wieloma metodami Toyoty reali-
zowania ciagtej poprawy jakosci. W swojej pracy stosowatem metode 8 kro-
kéw Nomury w praktyce - daje ona nadzwyczajne rezultaty w dos¢ krétkim
czasie.

Osobiscie uwazam, ze najbardziej odkrywczym doswiadczeniem bytfa wi-
zualizacja przeptywu problemu. Dzi$ w $wiecie, ktéry bardzo mocno wykorzy-
stuje narzedzia cyfrowe, czasami trudno dostrzec problem w suchych danych
na ekranie komputera. Jako ludzie jeste$my bardziej przystosowani do form
obrazowych. Latwiej jest nam odnalez¢ zaleznosci, kiedy je zwizualizujemy.

Polecam ksiazke przede wszystkim jako praktyczny przewodnik do wdro-
zenia w organizacji nowej drogi rozwigzywania probleméw.

Zanim uznasz, Ze nie potrafisz czegos zrobi¢, najpierw sprébuj
— Sakichi Toyoda

Pawel Wierzbicki
Dyrektor Zarzadzajacy
Toyota Material Handling Polska



Przedmowa

Zdaniem wielu doskonalenie proceséw to droga, a nie cel. Nasza droga
z Sadao Nomurg byta wyjatkowa, jesli chodzi o usprawnienia, ktére udato
nam sie uzyskac. Jego wyjatkowa umiejetnos¢ polegata na ,staniu w kregu”
i obserwowaniu kazdego szczegétu tego, co dzieje sie w danym procesie lub
obszarze. Dla 0s6b niezorientowanych ta praktyka moze wydawac sie dos¢
trudna, poniewaz wymaga cierpliwosci i jest nastawiona scisle na identyfiko-
wanie mozliwosci poprawy. Sadao Nomura opracowat prosty, ale skuteczny
sposéb stopniowego wdrazania TPS (Toyota Production System, pol. System
Produkcyjny Toyoty), ale przede wszystkim sposéb szkolenia oséb, ktére
chcialy zaangazowac sie w to wyzwanie i miaty na tyle dyscypliny, by w nim
wytrwad. Opis tego sposobu przedstawiony w niniejszej ksigzce pozwoli orga-
nizacji osiagnac cele, ktére wczesniej wydawalty sie jej niemozliwe, niezaleznie
od lokalizacji, zwyczajow i praktyk. Dla nas byto to jedno z najtrudniejszych
wyzwan, poniewaz japonskie podejscie nie byto naturalne dla amerykanskiej
organizacji produkcyjnej. MusieliSmy wiec mocno stara¢ sie zrozumie¢ cel
kazdego kroku w procesie, by nastepnie wyjasniac¢ zespotom nie tylko, jak co$
zrobi¢, ale dlaczego to robié. Jestem przekonany, Ze inicjowanie i zaangazowa-
nie musi zaczynac sie na najwyzszym poziomie przywddztwa w organizacji.
Wszystko zalezy od ciebie. Niektore dziatania, ktére podejmiesz, aby zmniej-
szy¢ marnotrawstwo i osiagnac jeszcze lepsze wyniki, w krotkiej perspektywie
moga wydawac sie ztymi z punktu widzenia finanséw. W tym miejscu Nomura
przypomina o celu,zero wad". Klient chce mie¢ doskonaty produkt i w miare
jak osiaggasz zdolno$¢ do dostarczenia doskonatego produktu, w catym tan-
cuchu wartosci dzieje sie wiele dobrego. Po dtuzszym okresie praktykowania
TPS (w naszym przypadku od 2006 roku) zdasz sobie sprawe, ze najwazniejsza
jest sama wizja,zero wad’, a nie to, czy i kiedy osiggniesz ten stan.

Niektore rezultaty, ktére jako firma osiggnelismy dotychczas:

« Zatoga firmy Raymond osiagneta redukcje wad z poziomu srednio
1,23 wady na wyréb do 0,0036 wady na wyréb w listopadzie 2019 roku.

+ W jednym z zaktadéw zwiekszylismy produkcje z 4000 wyrobéw wysta-
nych w 2008 roku do 22 000 wyrobéw wystanych w 2019 roku w ramach



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

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

+ Zaktad Raymond Greene w 2015 roku zostat uhonorowany ,Toyota
Industries President’s Award” w uznaniu wyjatkowych osiggnie¢ i wkta-
du w Swiatowa dziatalnos¢ w ramach projektu poprawy jakosci powtok
lakierniczych TOSO.

Goraco polecam zastosowanie,,metody Nomury’, ktéra pomoze we wdro-
zeniu TPS. Nam pozwolita osiagna¢ nowe poziomy Lean Management w ca-
tej organizacji, od hali produkcyjnej po zaplecze biurowe, w tym zoptyma-
lizowac nasze spétki dystrybucyjne, a nawet poméc dostawcom i klientom
W osiggnieciu tego samego. Jestesmy zywym dowodem na to, ze organizacja
moze wymysli¢ sie na nowo, nawet gdy zbliza sie 100-letnia rocznica jej ist-
nienial Wszystko za sprawa opisanej tu metody. Dziekujemy, panie Nomura.

Michael Field

President i CEO, The Raymond Corporation, spétka Toyota Industries Corporation
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Wstep

Poznaj historie niezwyktej poprawy jakosci u producenta stynacego na
Swiecie z najlepszej jakosci. Jak przekonasz sie na kolejnych stronach, nawet
najlepsi moga stac sie jeszcze lepsi.

Jakos¢ w Toyota Logistics & Forklift

Na pewno styszate$ o Systemie Produkcyjnym Toyoty i jego dwéch filarach,
tj. produkcji doktadnie na czas (just-in-time) i jidoce, oraz o jego fundamen-
cie, jakim jest stabilno$¢ wynikajaca z pracy standaryzowanej oraz ciagtego
doskonalenia i innowacji. Na swojej stronie internetowej Toyota wyjasnia ten
system nastepujaco:

System Produkcyjny Toyoty (TPS) powstat na podstawie dwdch koncepdji:
jidoki (ttumaczonej jako ,,automatyzacja z ludzkq inteligencjq”) -
gdy pojawia sie problem, sprzet zatrzymuje sie natychmiast,
co zapobiega produkcji wadliwych produktow;
oraz just-in-time — kazdy proces produkuje tylko to,
co jest potrzebne nastepnemu procesowi w cigglym przeptywie.

TPS zaczyna sie od jidoki, a kazdy skuteczny system produkcji zaczyna sie
od wbudowania jakosci w proces. Podejscie Toyoty do jakosci ma swoje po-
czatki w koncu XIX i na poczatku XX wieku, w okresie formowania grupy firm
Toyoda. Sakichi Toyoda (1867-1930) jest w Japonii pewnie tak znany jak Eli
Whitney' w USA lub James Watt? w Wielkiej Brytanii. Planowat p6j$¢ w $lady
ojca i zostac¢ stolarzem, jednak poczut ducha wynalazcy. Podwdjnie zainspi-
rowany — osobiscie i pod wptywem narodowej ambicji — w pierwszej deka-

1 Amerykanski wynalazca i przedsiebiorca (1765-1825); uznawany czesto za prekursora

produkcji masowej dzieki wprowadzeniu zasady catkowitej zamiennoéci czesci sktadowych
wyrobu.

Szkocki inzynier i wynalazca (1736-1819); wprowadzone przez niego konstrukcyjne ulep-
szenia maszyny parowej przyczynily si¢ do zapoczatkowania rewolucji przemystowe;.
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dzie XX wieku opatentowat jidoke. Stato sie to waznym kamieniem milowym,
ale jednoczesnie byto tylko jednym z krokéw w ponad trzech dekadach wy-
sitkéw zmierzajacych do celu: wyprodukowania najlepszego na swiecie auto-
matycznego krosna. Wprowadzit je na rynek w 1924 roku, zdobywajac $wia-
towe uznanie.

Jego pierwszg i osobistg inspiracje stanowita matka i inne kobiety w ro-
dzinnym miescie, znajdujagcym sie w obecnej prefekturze Shizuoka, pracujace
przy drewnianych krosnach. Jeszcze bardziej inspirowaty go ambicje narodo-
we. O$mielita go nowa polityka rzadu japonskiego, zachecajaca do tworzenia
miejscowych wynalazkéw, aby konkurowad w globalnym srodowisku gospo-
darczym i politycznym, w ktérym Japonia zostawata w tyle.

Sakichi Toyoda zatozyt kilka firm, m.in. Toyota Industries Corporation,
zktérej w 1937 roku wyodrebniono Toyota Motor Corporation. Z niej wywodzi
sie Toyota Material Handling Group, znana powszechnie jako Toyota Logistics
& Forklift Company (TL&F). To tu dokonano najwiekszych postepéw w zakre-
sie doskonalenia jakosci od czasu zainspirowanej przez Deminga poprawy
jakosci w okresie japonskiego cudu gospodarczego po Il wojnie swiatowej.
O tych postepach opowiada niniejsza ksigzka.

Autora ksigzki, a zarazem spiritus movens tej historii, mozna uznac za
wspotczesnego W. Edwardsa Deminga. Przez prawie dziesie¢ lat Sadao No-
mura przeprowadzit TL&F przez serie dziatan i innowacji, ktére radykalnie
podniosty poziom jakosci produktéw. Co istotne dla nas, wprowadzit powta-
rzalny proces, mozliwy do odtworzenia przez kazdego producenta. Proces
mozna powtorzy¢ tylko dzieki starannosci i wytrwatosci na drodze do wyjat-
kowej poprawy jakosci, ktéra zaczyna sie od redukcji wad w procesie (w TL&F
zredukowano je o 98%), zmniejszenia roszczen reklamacyjnych od klientéw
(w TL&F zredukowano je 0 93%) oraz wdrozenia proceséw inzynierii projekto-
wej w goérze strumienia, aby zapobiega¢ powstawaniu wad w ogdle.

Moéwigc w skrdcie: postepuj zgodnie z krokami przedstawionymi szcze-
go6towo w tej ksigzce, a bedziesz cieszyt sie tak spektakularng poprawa jakosci
jak Toyota Logistics & Forklift i inne firmy.
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Jidoka - koncepcja na miare XX wieku

System Produkcyjny Toyoty i twoj system produkcyjny powinny zaczynac
sie od tego samego punktu wyjscia: jakosci wbudowanej w proces. Osiggnie-
cie doskonatej jakosci - wbudowanej, a nie uzyskiwanej dzieki przerébkom
po kontroli — jest jednym z dwéch podstawowych celdw jidoki. Drugi to sza-
cunek dla cztowieka. Ale najpierw spdjrzmy na to ciekawe stowo, jakim jest
JJidoka”

Jako pojecie jidoka moze powodowac dezorientacje nawet w Japonii, po-
niewaz jest to termin utworzony na bazie japonskiego stowa i kanji oznacza-
jacego automatyzacje’.

Automatyzacja Automatyzacja
zludzka inteligencja

aEit —— A

Uwaga: Znak f&) w systemie kanji oznacza ,prace”. Rozwinat sie

w Japonii i jest uzywany, cho¢ nie powszechnie, w Chinach.

Czes¢ 1 (nin-bem) oznacza ,czlowieka”, a &) oznacza ,ruch”.

Ludzka inteligencja zatem zastosowana do ruchu +
tworzy & (prace).

Cztowiek Ruch

Praca maszyny - lub dziatanie jakiejkolwiek technologii - powinna by¢
oddzielona od pracy ludzi, przy czym to maszyny (lub jakakolwiek automa-
tyzacja) powinny pracowac dla ludzi, a nie odwrotnie! Ten szacunek dla czto-
wieka i ten sposéb myslenia o projektowaniu pracy jest podstawg wszystkich
dziatann we wszystkich spotkach Toyoty.

3 Rysunek na podstawie ksigzki T. Narusawy i J. Shooka, Kaizen Express, Wydawnictwo Lean

Enterprise Institute Polska, Wroctaw 2019, s. 57. Kanji to znaki pochodzenia chinskiego
stanowigce element pisma japonskiego.
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Automatyczny mechanizm zmiany czéten zamontowany w tym krosnie umozliwiat au-
tomatyczna wymiane czéten i dostarczanie przedzy watku bez utraty predkosci podczas
pracy z duza szybkoscia. Inne funkcje obejmowaty prowadnice wymiany czéten, auto-
matyczne zatrzymanie w razie przerwania nitki watku lub osnowy oraz inne elementy
zapewniajace automatyzacje, ochrone i bezpieczenstwo. To krosno zapewnito najlepsza
na swiecie prace pod wzgledem produktywnosci i jakosci tkanin. Inzynier z angielskiej
firmy Platt Brothers & Co., Ltd., bedacej jednym z najwiekszych na Swiecie producentéw
maszyn widkienniczych w tamtym czasie z podziwem nazwat urzadzenie ,magicznym kro-
snem’”. Po udanym wprowadzeniu automatycznego krosna, w dniu 17 listopada 1926 roku
w siedzibie Toyoda Boshoku w Nagoi odbyto sie spotkanie zatozycielskie Toyoda Automa-
tic Loom Works, Ltd. (obecnie Toyota Industries Corporation)*.

Dantotsu

Po zaadaptowaniu jidoki przyszedt czas na kolejna japonska koncepcje.
Stanowi ona istote tej ksigzki i systemu produkcyjnego firmy Toyota Logistics
& Forklift Company w XXI wieku. Dantotsu jest kolokwializmem, ktéry ozna-
cza co$ ,ekstremalnego” (podobnie jak ,programowanie ekstremalne”), ,ra-
dykalnego” lub ,spektakularnego” Tak wiec jako$¢ Dantotsu oznacza wyniki
jakosciowe, ktére sg wybitnie lepsze: spektakularng poprawe jakosci.

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



15

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

A50%

A88%

Wady

Rok -0 +1 +2 +3 +4 +5 +6

Krzywa spektakularnej poprawy jakosci

Sadao Nomura zostat zaproszony do wspo6tpracy z TL&F w 2006 roku po
zakonczeniu kariery w Toyota Motor Corporation, gdzie spedzit ponad cztery
dekady. Zebrat tam wiecej doswiadczen niz przecietny pracownik — od dziatu
produkcji przez zapewnienie jakosci az po wsparcie dla dostawcéw i zakta-
déw Toyoty na kilku kontynentach. W szczegélnosci w zaktadzie Motomachi
jako sensei przyczynit sie do rozwoju kluczowych proceséw poprawy jakosci
i produktywnosci, ktére doprowadzity zaktad do najlepszych w historii wyni-
koéw, jesli chodzi o uruchomienie produkcji nowego modelu samochodu (naj-
lepiej sprzedajacego sie samochodu osobowego sredniej wielkosci — modelu
Mark Il sz6stej generacji, znanego na niektérych rynkach jako Cressida). Udato
sie osiggna¢ stabilnos¢ petnoskalowej produkcji juz w pierwszym miesigcu
produkgji.

Zasady i metody wprowadzone przez Sadao Nomure doprowadzity
wprost do niezwyktej poprawy jakosci w firmie juz bedacej producentem
0 najlepszej jakosci na swiecie. Sensei Nomura i TL&F udowodnili, ze nawet
najlepsi moga stac sie lepsi. Ty i twoja firma réwniez mozecie stac sie wyraznie
lepsi i osiggnac spektakularng jakos¢.

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

Wiele firm miewa ktopoty, poniewaz jako$¢ ich produktéw nie staje si¢ lep-
sza mimo strategii ,,jako$¢ przede wszystkim” i podejmowanych w calej firmie
wysitkéw na rzecz poprawy jakosci. Nawet jedli wiadomo, ze niska jako$¢ jest
spowodowana bi¢dem lub brakiem czego$ w obecnych dziataniach doskonala-
cych, prawdziwa jej przyczyna jest trudna do zidentyfikowania.

Opierajac si¢ na wlasnym doswiadczeniu i wiedzy zdobytej w paru japoni-
skich i zagranicznych zakladach Toyota Motor Corporation, chciatbym wigc
przedstawi¢ kilka przyktadéw dziatan, ktére przyniosly znaczace efekty w zakre-
sie poprawy jakosci w Industrial Vehicle Division (Oddziale Pojazdéw Przemy-
stowych) Toyota Industries Corporation. Napisatem t¢ ksiazke w nadziei, ze od-
kryjesz, czego naprawdg potrzebuje twoja organizacja, poréwnujac prowadzone
w niej dziatania na rzecz jakosci z moimi doswiadczeniami. Mam nadzieje, ze
okaza si¢ pomocne.

Sadao Nomura






Zwiekszanie motywacji

poprzez konkurowanie
w zakresie poprawy jakosci

—Toyota Motor i Toyota Industries
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W lipcu 2006 roku przyjatem ofert¢ ztozona mi przez Toyota Industries
Corporation i zostaem doradcg ds. jakosci w Oddziale Pojazdéw Przemysto-
wych (Industrial Vehicle Division). Moja misja byto zapewnienie wskazéwek
dotyczacych doskonalenia jakosci trzem producentom pojazdéw przemysto-
wych, ktérzy zostali przejeci przez firm¢ w 2000 roku w Stanach Zjednoczo-
nych, Szwecji i we Whoszech, oraz ich dostawcom. Ponadto poproszono mnie
o przekazanie sugestii bezposrednio zarzadzanym zaktadom i ich dostawcom
w Japonii, Francji i Stanach Zjednoczonych.

Sadzg, ze tak wazne zadanie powierzono akurat mnie ze wzgledu na moje
dos$wiadczenie trenerskie w zakresie doskonalenia jakosci w Toyota Australia
i Toyota South Africa, a takze doswiadczenie w zarzadzaniu opartym na Syste-
mie Produkcyjnym Toyoty w zaktadzie Toyota Motomachi. Niniejsza ksiazka
opisuje moje doswiadczenia.

Petny widok na zaktad w Takahamie nalezacy do Toyota Industries Corporation
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(1) Oddelegowany do pracy w Toyota Australia (luty 1989 —grudzien 1991)

General Motors postanowit zamkna¢ swéj zaktad w Dandenong (czyli na
przedmiesciach Melbourne) z powodu jego przestarzatosci, dlatego przejmujac
zaktad i jego pracownikéw, Toyota zainicjowala , Projekt zwigkszenia produkgji
nowego modelu Corolli”, w ktérym uczestniczylem jako lider produkeji. Pomi-
mo niesprzyjajacych warunkéw, takich jak stare hale i pracownicy przyzwycza-
jeni do kultury General Motors, udato nam si¢ zredukowaé wady jakosciowe
0 90% i osiagna¢ wzrost udziatu w rynku.

(2) Oddelegowany do pracy w Toyota South Africa (kwiecien 1997 -

sierpien 2002)

W tym czasie prawie wszystkie samochody produkowane przez Toyota
South Africa byly sprzedawane lokalnie, a ich udzial w rynku byt przyttaczaja-
cy. Jednak trzej niemieccy producenci — BMW, Mercedes-Benz i Volkswagen
— ktérzy réwniez posiadali bazy produkcyjne w RPA, szybko zwigkszyli sprze-
daz pojazdéw w tym rejonie, korzystajac z zachet eksportowych promowanych
przez administracje Mandeli po zniesieniu apartheidu (systemu zinstytucjonali-
zowanej rasowej segregacji i dyskryminacji). Obnizyli miejscowe ceny sprzedazy
swoich samochodéw, aby zwigkszy¢ udziaty w rynku. W rezultacie udziat Toyota
South Africa w rynku si¢ zmniejszyl, a warunki prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej stopniowo si¢ pogarszaly. W celu poprawy wynikéw Toyota South
Africa na tyle, by mogta konkurowac z trzema niemieckimi producentami, nie-
zbedny byt eksport. Niestety jakos¢ samochodéw produkowanych w RPA byta
najgorsza wéréd zagranicznych zaktadéw Toyoty, dlatego firma nie byta w stanie
uzyska¢ od centrali pozwolenia na eksport.

W tej sytuacji zostalem powotany do pracy w Toyota South Africa z misja
»poprawy jakosci, tak by otrzymac¢ zgodg na eksport”. Zajgto to co prawda pigé
i pot roku, ale udato mi si¢ osiagna¢ ten cel i uczyni¢ z Toyota South Africa glo-
balna baz¢ eksportowa (wigcej szczegétéw w rozdziale 15).

W obu powyzszych przypadkach celem bylo usprawnienie kazdego zaktadu
w kazdej firmie. Aby to osiagna¢, przez kilka lat pracowatem w nich jako cztonek
zalogi. Zbudowatem dobre relacje z pracownikami, dzielac z nimi smutki i rado-
$ci. W przypadkach gdy usprawnienia w ogdle nie postgpowaly, w ostatecznosci
sam do nich doprowadzatem.

Jednak tym, czego Toyota Industries oczekiwata ode mnie w szesciu firmach
(siedmiu zaktadach produkujacych pojazdy przemystowe) i u licznych produ-
centdw czedci zlokalizowanych w pigciu krajach, bylo udzielanie im wskazéwek
w roli ,doradcy” niemajacego zadnej szczeg6lnej wladzy i jednoczesne osiagnie-
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cie dobrych wynikéw. Wydawato si¢ to misja prawie niemozliwa. Mimo to sa-
dzitem, ze mam szcz¢scie. U schytku kariery etatowego pracownika otrzymaltem
bowiem szansg zrobienia czego$ naprawdg duzego.

Schemat 1
Zaktady produkujace pojazdy przemystowe nalezace do Toyota Industries

<

< BT
TIESA (Szwecja) Raymond \(c\ij\’/ﬁ'z-a ktady)
(Frangja) ) (USA) o
©)
]
EfToyota Industries TIEM.
Zaktad w Takahamie (L\JVS(A—) =~_

OTrzy firmy przejete w roku 2000
B Trzy gtéwne zaktady zarzgdzane bezposrednio

* Obecnie pojazdy przemystowe produkowane sg réwniez przez TIK (Chiny) i TMHM (Brazylia).

Schemat 2
Udziaty w rynku swiatowym gtéwnych producentéw woézkéw widtowych (2014)
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Linia montazowa w zakfadzie w Takahamie nalezacym do Toyota Industries Corporation

Przede wszystkim regularnie odwiedzatem kazda firme, aby zrozumiec jej
indywidualna, biezaca sytuacje. Okazato sig, ze wszystkie borykaly si¢ z wieloma
problemami zwiazanymi z niska jakoscia i chcialy, abym nauczyt je whasciwych
rozwigzan — o ile takie istnieja.

Wypisatem wigc na kartce formatu A3 wszystkie zauwazone przeze mnie
problemy i $rodki zaradcze, wyjasnitem je odpowiednim pracownikom w tatwy
do zrozumienia sposéb i polecitem wdrozy¢ owe $rodki przed moja nastgpna
wizyta. Bylo to swego rodzaju zadanie domowe. Przepisane przeze mnie $rodki
byly proste, ale z pewnoscia skuteczne, co zostalo juz wezesniej potwierdzone
w kazdym z zaktadéw Toyoty.

Kiedy jednak odwiedzitem je ponownie trzy lub cztery miesiace pdzniej,
okazato si¢, ze nic si¢ nie zmienito. Wciaz wystgpowaly liczne wady, a ja nie
wiedziatem, co si¢ dzieje i jakie $rodki zaradcze zastosowano. Dalem im wigc
ponownie sporzadzone po angielsku notatki, dodajac stanowczo: , Tym razem
na pewno wykonajcie te polecenia”. Niestety za trzecim razem sytuacja si¢ po-
wtdrzyla i tak minat rok.

W czerweu 2007 roku uznatem, ze nie ma sensu powtarzaé tego samego,
i zdecydowalem si¢ na istotng zmiang strategii. Nawet mimo mojego powaznego
podejscia jakos¢ nigdy si¢ nie poprawi bez motywagji i dziatania pracownikéw.
Dlatego aby wplyna¢ na zmiang ich zachowania i wzrost §wiadomosci pracy,
zaproponowalem rozpoczecie programu ,,Dzialania na rzecz jakosci Dantotsu”
(co mozna by z japoriskiego przetozy¢ na jako$¢ ,niezréwnang’, ,,niedoscignio-
na’, ,spektakularng”). Na poswigconej jakosci konferencji Toyota Industries
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obejmujacej wszystkie przedsi¢biorstwa tej korporacji na $wiecie uzyskatem ak-
ceptacj¢ programu. Jego gtéwne punkty zostaly opisane ponizej.

Rozpoczecie programu Toyota Industries
,Dziatania na rzecz jakosci Dantotsu”

1. Znaczenie jakosci
+Jakosc jest podstawowym zagadnieniem dla kazdego producenta”
+Najwazniejsze to przewyzszac¢ konkurentéw pod wzgledem jakosci”.

2. Ocena aktualnego stanu jakosci

+ Nie zapobiezono przedostawaniu sie wad na rynek, co powoduje duze
niedogodnosci dla klientow.

« Wady jakosciowe nie zmniejszyly sie w zaktadach produkujacych po-
jazdy ani u dostawcow i stale dochodzi do marnotrawstwa. Dlatego ko-
nieczny byt powrét do podstaw monozukuri (sumiennej produkgji)>.

3. Strategia dziatan w celu poprawy jakosci

« Poniewaz poprawa jakosci nie nastapi natychmiast, zdecydowano,
ze dziatania doskonalace beda kontynuowane przez trzy lata, aby uzyskac
dobre rezultaty i zmaksymalizowa¢ nasza przewage nad konkurencja.

+ Inicjatywe nazwalismy ,Dziataniami na rzecz jakosci Dantotsu (niezréw-
nanej jakosci)".

4. Cele w zakresie jakosci

Na podstawie poréwnania z wynikami z 2006 roku:

Wady jakosciowe w zaktadach produkujacych pojazdy i u dostawcow:

zmniejszy¢ o potowe kazdego roku w okresie trzech lat = -88%.

Roszczenia reklamacyjne: zmniejszy¢ o potowe w ciggu trzech lat = -50%.

s Powodem ustalenia celu zmniejszenia roszczen reklamacyjnych
o potowe w ciggu trzech lat byto to, ze wadliwe pojazdy byly juz na
rynku i uporanie sie z reklamacjami wymagato duzo czasu.

5

Monozukuri to wytwarzanie produktéw, co$ zblizonego do rzemiosta artystycznego, ale bez
elementéw fantazyjnych. Chodzi o to, zeby zrobi¢ wlasciwy produkt dla wlasciwego klienta
(bez zbednych ,,bajeréw”) i zrobi¢ go we wlasciwy sposdb, czyli przy uzyciu jak najbardziej
oszczednego procesu pracy, najblizszego 100% wartosci dodanej (na podstawie artykutu
Michaela Ballé, Monozukuri Through Hitozukuri opublikowanego w ,,Lean Post” 19 marca
2014 roku).



24

Schemat 3

Zaktady produkujace pojazdy

Wskaznik: Liczba wad na pojazd wykrywanych
podczas kontroli gotowych pojazdéw
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5. Monitorowanie postepow

Postepy w dziataniach jakosciowych catej grupy zostaty potwierdzone na
dorocznej swiatowej konferencji poswieconej jakosci. (Konferencja odby-
wata sie rotacyjnie w kazdej firmie; przeprowadzano réwniez sprawdza-
nie rzeczywistych wyrobéw w miejscu ich wytwarzania zgodnie z zasada

genchi genbutsu).

(Rok)

08 09  (Rok)
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Dzi¢ki zacheceniu calej grupy do pracy na rzecz wspdlnego celu, a takze
oglaszaniu wszystkich wynikéw — zaréwno dobrych, jak i ztych — kazda fir-
ma zacz¢ta powaznie przygotowywac si¢ do dziatari na rzecz poprawy jakosci.
W ten sposéb stworzono podstawy do jej doskonalenia w calej grupie. Dziatania
na rzecz jakosci Dantotsu, ktére poczatkowo zaplanowano na trzy lata, okazaly
si¢ skuteczne w ograniczaniu wad jako$ciowych, cho¢ oczywiscie zdarzaly si¢
i wzloty, i upadki. Z tego wzgledu akcje kontynuowano jako Dantotsu-II od
roku 2010 do 2012 i Dantotsu-III od 2013 do 2015, motywujac catg grupe do
dalszych dziatan, tak aby uzyska¢ ostateczny cel, czyli ,zero wad”.

Wady jakosciowe nie wystepuja, jesli wszystkie elementy 4M (czlowiek,
material, maszyna i metoda; ang. Man, Material, Machine, Method) dziataja
doskonale. Mozna powiedzie¢, ze ,jakos$¢ jest barometrem stanu firmy”. Wy-
stgpowanie wad jakos$ciowych oznacza, ze gdzie§ w firmie istnieje problem,
a prawdziwym dziataniem stuzacym poprawie jakosci jest ,,poszukiwanie i iden-
tyfikacja problemu oraz podejmowanie dziatari zapobiegajacych jego ponowne-
mu wystapieniu”. Wspdlna uczciwa, systematyczna i doktadna praca jest jedy-
nym sposobem na poprawg jako$ci. Nie ma innej $ciezki, podobnie jak nie ma
drég na skréty.

Schemat 4
Gtéwne grupy czynnikéw powodujacych wady jakosciowe

A
B
\/

Metoda

Spraw, aby wszystko dziatato doskonale
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Niemniej do osiagnigcia celu nie prowadzi jedna droga, jest ich niezliczona
ilo$¢ i nikt nie wie, ktéra wybraé, by osiagna¢ stan ,zero wad”. Kazda z firm
podazata ta Sciezka, w ktéra wierzyla, niestety bez pozytywnych rezultatéw. Po-
dobnie wszyscy pracownicy starali si¢ od lat, takze nie osiagajac spodziewanych
wynikéw. Uznali wigc, ze powtarzanie wcigz tych samych rzeczy jest bez sensu,
i chcieli co$ zmienié.

Opowiedzialem im o swoich doswiadczeniach z zaktadéw Toyota Motoma-
chi, Toyota Australia oraz Toyota South Africa i poprositem, by po prostu wdro-
zyli to, czego nauczg ich w ramach programu Dantotsu. Wydaje sig, ze zaufali
mi tylko w jakims stopniu, ale w koricu rozpoczeli dziatania, méwiac: , Tak czy
inaczej, zrébmy to”.

Aby poradzi¢ sobie z tak duza liczbg uczniéw (i firm), na kartce formatu
A3 przygotowatem tekst — w jezyku japoriskim i angielskim — dotyczacy kazdego
kroku, ktérego miatem nauczy¢. Z tym tekstem odbylem podréze po kraju i za
granica, dajac lekcje genchi genbutsu w kazdym zaktadzie po osiem godzin dzien-
nie. Liczba notatek formatu A3 osiagneta prawie 300. Rozeszly si¢ po catym
$wiecie i zyskaly okredlenie ,Metoda Nomury” lub ,Notka Nomury”.

Dla pracownikéw pochodzacych spoza Japonii System Produkcyjny Toyoty
miat kilka niewiarygodnych elementéw, bez wzgledu na to, ile odpowiednich
ksigzek przeczytali lub ile uczyli si¢ od innych. Zdecydowalem si¢ wigc przepro-
wadzi¢ dwutygodniowy program szkoleniowy z zakresu TPS. Szkolenie miato
si¢ odbywa¢ trzy lub cztery razy w roku w Japonii i stuzy¢ jako uzupetnienie
lekcji prowadzonych na miejscu. Program byt skierowany do stu lub wigcej me-
nedzeréw, lideréw zespotéw®, inzynieréw i innych kluczowych oséb z kazdej
firmy. Dzigki niemu mogli uczy¢ si¢, widzac na wlasne oczy i doswiadczajac
osobiscie tego, w co nie wierzyli, gdy czytali o tym w ksigzkach lub stuchali
w opowiesciach. Tego rodzaju do$wiadczenie znacznie zwigkszyto ich motywacje
i tempo dzialad w macierzystych zaktadach, gdy juz wrécili z Japonii.

Schemat 5. Roczny harmonogram doradzania w zakresie poprawy jakosci (przyktad)

Podréz biznesowal| 3

o UE ——

g 3ug. 3ug.

Podréz biznesowa
4o USA 3W 3 tyg. 3_t@

Szkolenie
w Japonii 149 149 249.

*Pozostaty czas poswiecony byt gtéwnie na udzielanie wskazéwek krajowym zaktadom
produkujgcym pojazdy i dostawcom lub na tworzenie tekstow.

W Systemie Produkcyjnym Toyoty lider zespolu to pracownik kierujacy praca (stojacy na
czele) zespolu skladajacego si¢ z pigciu do o$miu pracownikéw bezpoérednio produkeyj-
nych, dalej takze jako TL (ang. team leader).
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Rozpoczete w roku 2007 dziatania na rzecz jakosci Dantotsu tymczasowo
zakoniczyly si¢ w marcu 2016 roku. Moje dtugotrwate, trwajace az dziewigé lat
wysitki w celu prawdziwej poprawy jakosci w siedmiu zaktadach produkuja-
cych wézki widlowe i u wielu dostawcéw zlokalizowanych w Japonii, Stanach
Zjednoczonych, Szwecji, we Francji i Wloszech przyniosty w koricu wspaniate
owoce, ktére zadziwily wszystkich. Wiele oséb, ktdre uczestniczyty w tych dzia-
taniach — zaréwno w kraju, jak i za granica — chcialo, abym podsumowat caty
proces poprawy jakosci w formie ksiazki. Zdecydowatem si¢ wige stworzy¢ ja na
podstawie wspomnianych powstatych wéwczas 300 kartek formatu A3. Przed-
stawione tu tresci okazaly si¢ skuteczne, lacznie z pomystami i wskazéwkami
dotyczacymi poprawy jakosci, ktdre pojawily si¢ w kazdej firmie. Do§wiadczenie
potwierdza, ze jako$¢ na pewno si¢ poprawi, jesli zostana wdrozone. Zachgcam
zatem do ich wyprébowania w twoim przedsigbiorstwie. Tymczasem ja wyjasnie
szczegbly dziatan na rzecz jakosci Dantotsu zgodnie z procesami, ktdre rzeczy-
wiscie wdrozylem.

Od 1 kwietnia 2016 roku nazwy baz zagranicznych zostaly zmienione w podany
w tabeli sposéb, ale w niniejszej ksiazce stosuj¢ poprzednie ich wersje.

‘ Poprzednie nazwy (do 31 marca 2016) ‘ Nowe nazwy (od 1 kwietnia 2016)
Lp. | skrét nazwa formalna skrét nazwa formalna
1 BT BT Products AB TMHMS Toyota Material Handling
Manufacturing Sweden
AB
2 TIESA Toyota Industrial TMHMF Toyota Material Handling
Equipment S.A. Manufacturing France
S.AS.
3 CESAB CESAB Carrelli Elevatori TMHMI Toyota Material Handling
S.p.A. Manufacturing Italy S.p.A.







WYZNACZANIE CELOW






=% ll Wyznaczanie konkretnych
celéow, aby osiagna¢ stan
»zero wad”

li 1. Przeplyw informacji dotyczacych jakosci i definiowanie wad )

W zaleznosci od miejsca znalezienia wady zmienia si¢ jej waga. W pierwszej
kolejnosci nalezy sporzadzi¢ schemat przeptywu materiatu i przeptywu infor-
magji o jakosci w calej grupie, a takze ujednolici¢ (ustandaryzowad) metode
klasyfikacji wad, okreslajac ich wage w zaleznosci od miejsca, w ktérym zostaty

znalezione (schemat 1-1).

Schemat 1-1. Przeptyw materiatu i przeptyw informacji o jakosci
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W * QA: Dziat zapewnienia jakosci (ang. Quality Assurance)
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Bardzo istotne jest wyjasnienie definicji i termindw, ktdre beda stosowane
w dziataniach dotyczacych jakosci, a obejmujacych duza grupe firm. W Toyota
Industries zostaly one zdefiniowane w nastgpujacy sposob (schemat 1-2).

Schemat 1-2
Definicje réznych rodzajéow wad klasyfikowanych w dziataniach na rzecz jakosci

Klasyfikacja

wady Producent czesci jacy pojazdy
(Dostawca 1. rzedu)
Wady powstate w procesie -—
Wady typu W hali produkcyjnej
® o
O
@ <> Wady znalezione przez pracownika,
NS v C M ktory je spowodowat, lub innych
® procesu pracownikéw tego samego obszaru;
® N nie przechodza do nastepnego procesu.
Wady stwierdzone wewnetrznie -—
Wady typu| Wady niewykryte w danym obszarze, Wady niewykryte w danym obszarze,
ale stwierdzone w nastepnym procesie ale stwierdzone w nastepnym procesie
wewnetrznym; nie wydostajasiena wewnetrznym; nle preecodza do proesu
Wady stwierdzone zewnetrznie \é\f)at(cjazvv)\/lzfl\( g;?agggafas kontroli
Wady niewykryte u producenta czesci, Wady, ktére nie zostaty wykryte
Wady typu : } ; : ;
ale stwierdzone w procesie produkcyjnym w procesie produkcyjnym, ale zostaty
klienta (typ ©)) lub podczas kontroli stwierdzone na linii kontroli gotowych
gotowych pojazdéw (©). pojazdéw w dziale QA.
(Wadliwe dostawy od dostawcy 2. rzedu
nalezy oznaczy¢ symbolem ©).
Wady stwierdzone na rynku -—

Wady tyou Wady niewykryte w procesie produkcyjnym
Y YPU| Wady niewykryte u producenta czesci ani na linii kontroli gotowych pojazdéw;
©) ani przez klienta i wypuszczone na rynek, wypuszczone na rynek i powodujace

powodujace problemy z pojazdami podczas | problemy z pojazdami podczas ich
ich wykorzystywania przez uzytkownikéw wykorzystywania przez uzytkownikéw
koncowych. koncowych.
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« Nie tylko uzytkownicy rynkowi, lecz takze pracownicy nastepnych pro-
ces6w powinni by¢ traktowani jako klienci!
Przekazywanie wad jakosciowych do nastepnego procesu powoduje
duze niedogodnosci, takie jak przerwa w pracy i/lub poprawianie wadli-
wej czesci. Dlatego nalezy dazy¢ do catkowitego zatrzymania przedosta-
wania sie wad dokadkolwiek, w tym do kolejnych proceséw.

« Przywoédztwo w dziale zapewnienia jakosci jest niezwykle wazne.
Aby dostarczac¢ klientom na rynku produkty pozbawione jakichkolwiek
wad jakosciowych, potrzebujemy dziatan, ktére moga zapewnié jakosc¢
we wszystkich procesach taricucha dostaw od dostawcéw materiatéw
(proces poczatkowy) do sprzedawcédw (proces koricowy). Dlatego nie-
zwykle wazna jest rola dziatu zapewnienia jakosci odpowiedzialnego za
zarzadzanie jakoscig na poziomie miedzydziatowym.

(1) Wyznaczanie celéw dla zaktadéw produkujacych pojazdy

Dzial zapewnienia jako$ci potwierdzit roczne dane dotyczace wynikéw jako-
$ciowych z roku bazowego (roku odniesienia) dla kazdego wskaznika wymienio-
nego w ,,Dziataniach na rzecz jakosci Dantotsu” i wyznaczyt cele dla catej firmy
i kazdego dzialu na kolejne trzy lata. Jako zasadg¢ przyjeto niezmienianie celéw
po ich ustaleniu (nawet w przypadku niekorzystnych wynikéw nie nalezy nigdy
obniza¢ wartosci docelowej po to, by stworzy¢ lepsze wrazenie). Ponizej podaje-
my przyktady ustalania celéw dla naszych ,Dziatad na rzecz jakosci Dantotsu”.

1) Cel: Obnizenie kosztéw roszczen reklamacyjnych (przykfad)
Cel zmniejszenia kosztéw roszczenn reklamacyjnych zostat okreslony w na-
stepujacy spos6b (schemat 1-3).
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Schemat 1-3. Cele w zakresie redukcji kosztodw roszczen reklamacyjnych (przyktad)

Na przyktad jesli cel powinien zostac ustalony
catkowity koszt -p | N3 poziomie redukcji 0 50%,
roszczen wynosi 200 min tj. do 100 min jenéw do 2009r.,
jenéw w 2006 1., czyli trzy lata pdzniej.
Min jenéw
200 <
\
\
N
N
Soe A50%
RN
~
~
~
X
100 T
Rok ‘ 06 ‘ 07 ‘ 08 ‘ 09
Wynik Cel dziatars Dantotsu (mIn jen6w)
Dziat techniczny 100 (85) (70) 50
Wewnetrzne
Dziat produkcyjny 20 (16) (13) 10
Dostawcy 80 (69) (57) 40
Razem 200 (170) (140) 100

(): Wartosci przyktadowe

« Dyrektorzy naczelni dziatéw technicznych i produkcyjnych rozpisali cele
swoich dziatéw, okreslili cele poszczegdlnych obszaréw w ramach kaz-
dego dziatu i poinstruowali kazdego menedzera obszaru, aby rozpoczat
trzyletnie dziatania na rzecz jakosci Dantotsu.

« Dziat zapewnienia jakosci przygotowat wykres kwot wynikajacych z rosz-
czen reklamacyjnych za rok 2006 w podziale na dostawcéw. Dla kazdej
firmy z pierwszej trzydziestki dostawcow, ktérzy osiggneli najgorsze wy-
niki, dziat przedstawit cel 50-procentowej redukcji i wspart dziatania zmie-
rzajace do redukcji wysokosci roszczen reklamacyjnych.
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2) Cel: Zmniejszanie liczby wad na pojazd podczas kontroli gotowych pojaz-

dow (przyktad)
Schemat 1-4
Cele w zakresie zmniejszenia liczby wad na pojazd podczas kontroli pojazdéw (przyktad)
Wady/pojazd
1,00 L A 4
\
\
\
08 N A50% A5 %
\
\
06 b N88% N\98%
\\\ N o

0,4 L ~ N A 0 /0

Wynik Cel Cele Dantotsu-Il
o Spawanie 20 (10) (5) (2) 1 0 0
v
E Lakiernia 60 (30) (15) (7) 3 2 1
<]
° 2 | Montaz 60 (30) (15) (7) 3 2 1
2
R |Dziat techniczny 10 (5) (3) (2) 1 0 0
N T ————
Sk 0 | e | @ | @ BERE
Dziat st i
produkcia | 20 (10) (5) 2) 11 | o
Dostawcy 20 (10) (5) (3) 2 1 1
Razem ® 200 (100) (50) (25) 12 6 3
Catkowi ielkos¢
oroduke) pojaaow®| 200 (200) (200) (200)
Liczba wad/pojazd (@/®)
1,00 0,5 0,25 0,125 0,06 | 0,03 [0,015
\
Na podstawie $redniej wartosci Przeprowadzono ,Dziatania na rzecz jakosci Dziatania byty kontynuowane
danych z kontroli gotowych Dantotsu”, aby osiagna¢ cel redukgji 0 50% (wartosci przez kolejne trzy lata, aby
pojazdow zebranych przez dziat QA || | w nawiasach sa wartosciami przyktadowymi, osiagnac cel ,zero wad”
W ciggu ostatnich trzech miesiecy. poniewaz liczba pojazdéw nie jest znana). w kazdym dziale.

« Cel dla kazdego obszaru zostat oparty na wynikach z 2006 roku
uwzgledniajacych liczbe wad w przeliczeniu na dzien, poniewaz war-
tos¢ bytaby zbyt mata, gdyby opierata sie na liczbie wad w przeliczeniu
na pojazd. Okreslenie wartosci w nawiasach jako wartosci docelowych
ufatwia konkretnym pracownikom zrozumienie celu. Kazdy menedzer
obszaru podjat taka decyzje i poinformowat o tym wszystkich cztonkéw
podlegtego mu obszaru (schemat 1-4).
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3) Cel: Zmniejszenie liczby wadliwych dostaw*

Schemat 1-5. Lista najgorszych dostawcow
(Przypadki)
2500
(Przyktad) \
2000 \\\ APB0%
s A75%

L \
1500 \ A\ 88 %
I8 N\98%
1000 - e

500 - S<

Wynik Cel Cele Dantotsu-Il

Pozyga cationete leevey| 2400 1200 600 300 150 | 75 | 32

1 |Firma A 100 50 25 12 6| 3 2

2 |FirmaB 80 40 20 10 50 2 1

3 |FirmaC 60 30 15 8 4| 2 1

4 |FirmaD 50 25 12 6 3 2 1

5 |FirmaE 40 20 10 5 3 2 1
30

* Wadliwa dostawa oznacza, ze to dostawca jest odpowiedzialny za wade.

« Dziat zapewnienia jakosci sprawdzit liczbe wadliwych dostaw w roku
obrotowym 2006 i przygotowat liste najgorszych dostawcéw. Dla pierw-
szej trzydziestki wyznaczyt cele dziatarh Dantotsu, przedstawit odpowied-
nie cele kazdej firmie i wspart ich dziatania w celu zmniejszenia wadliwych
dostaw (schematy 1-5i 1-6).
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Schemat 1-6
Wskazéwki dotyczace skutecznych dziatari w zakresie poprawy jakosci
podejmowanych przez dostawcow

Uzyskaj zaangazowanie najwyzszego kierownictwa kazdego z dostawcow!

Dziat QA zakfadu

' > Najwyzsze kierownictwo
produkujacego pojazdy

wszystkich dostawcow

@® @
Wyjasnienie celu dziatar na rzecz Decyzja o zaakceptowaniu
jakosci Dantotsu i prosba o aktywne dziatan na rzecz jakosci Dantotsu
w nich uczestnictwo i odgornego przywodztwa

®

Zespot wsparcia
poprawy jakosci
u dostawcy Aktywne
wsparcie

Dziat QA dostawcy: Rozpoczecie
programu ,Dziatania na rzecz
jakosci Dantotsu”

Wewnetrzny Wszyscy dostawcy
dziat techniczny 2.rzedu
i produkgji
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(2) Wyznaczanie celéw dla kazdego producenta czesci

Uznali$my, ze ,Drziatania na rzecz jakosci Dantotsu” rozpoczgte przez
Toyota Industries Group byly réwniez dla kazdego dostawcy (producenta czgsci)
dobrg okazjg do radykalnej poprawy jakosci. Dlatego zdecydowalismy si¢ roz-
szerzy¢ dziatania na wszystkich dostawcéw (schemat 1-7).

Schemat 1-7
Przeptyw informacji o wadach jakosciowych z perspektywy producenta czesci

Dostawcy 2. rzedu Producent czesci Klient Rynek
Zaktady produkujace pojazdy

Firma ,a" Toyota Industries
Firma ,b”
Roszczenie™keficow
Firma ,c”
Firma A
- Gy [
koricowi
Firma B
© ©®
o) -G
®: Wady wykryte w firmie ©: Wady wykryte poza firma

(@: Wady wykryte na rynku (roszczenia reklamacyjne)

1) Cel: Zmniejszenie kosztow roszczen reklamacyjnych z rynku przez produ-
centéw czesci
« Dziat zapewnienia jakosci sprawdzit catkowite koszty roszczen reklama-
cyjnych zgtoszonych przez klientéw w 2006 roku oraz poszczegélne kwo-
ty przypadajace na dziat techniczny i produkcyjny oraz na dostawcéw.
Opierajac sie na tych danych, wyznaczyt cel 50-procentowej redukcji na
kolejne trzy lata i przedstawit go kazdemu z dziatéw. Metoda ustalania
celéw jest taka sama jak w wypadku zaktadéw produkujacych pojazdy
(por. punkt (1) niniejszego rozdziatu).



2) Cel: Zmniejszenie liczby wad wypuszczanych przez producentéw czesci

(przyktad)

Dzial zapewnienia jakosci sprawdzit liczbe wad typu C stwierdzonych
zewngtrznie (poza firmg producenta czgéci) i zgloszonych przez klientéw
w 2006 roku — liczbg catkowita oraz w podziale na odpowiednie dzialy.
Na podstawie tych danych wyznaczyt cel 50-procentowej redukgji dla kazdego
obszaru na kolejne trzy lata, a nastgpnie zakomunikowat go wlasciwym dzia-
tom. Jesli chodzi o dostawcéw, cele zostaly wyznaczone dla tych najgorszych,
a nastgpnie przedstawione kierownictwu kazdego z nich. Wsparto takze po-
dejmowane przez nich dziatania naprawcze (schemat 1-8).

Schemat 1-8
Cel: zmniejszenie liczby wad wypuszczanych przez producentéw czesci (przyktad)

(Przypadki)
100 ~
Jesli ten trend utrzyma sie
przez kolejne 3 lata, cel
50 »zero wad wypuszczanych”
zostanie osiggniety.

Wynik Cel Cel
Obrébka mech. 20 10 5 2 1 0 0
Spawanie 20 10 5 3 2 1 0
Montaz 30 15 8 4 2 1 0
Dziat techniczny 10 5 2 1 0 0 0
Dostawcy 20 10 5 2 1 1 0
Razem 100 50 25 12 6 3 2
(Na miesigc) (8) (4) (2) (1) (1) 0 0
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