System produkcyjny
Toyoty jako przyktad
wspotczesnej metody
zarzadzania produkcja

Wprowadzenie

Globalizacja oraz wzrost wymagan
klientéw powoduja, ze funkcjonowanie
przedsiebiorstw zwigzane jest z koniecz-
noscig wdrazania nowoczesnych kon-
cepcji i metod zarzadzania produkcja
[Burchart — Korol i Furman 2007, s. 120].
Ich stosowanie ma zapewni¢ wspodtcze-
snym przedsiebiorstwom produkcyjnym
przetrwanie w burzliwym otoczeniu,
osiagniecie diugotrwatej przewagi kon-
kurencyjnej oraz sukces firmy. Przewaga
konkurencyjna jest utozsamiana ze wzro-
stem efektywnosci procesu produkcyj-
nego, lepsza jakoscig oferowanych pro-
duktéw, a takze ciggtym doskonaleniem
wewnetrznych proceséw przedsiebior-
stwa. Dla dziatalnosci przedsiebiorstwa
efektywnos¢ procesu produkcyjnego
ma kluczowe znaczenie z ekonomiczne-
go punktu widzenia [Koztowski i Liwow-
ski 2007, s. 15]. Efektywnos¢ ta zalezy od
czynnikow pierwotnych wystepujacych
w procesach produkcyjnych rozpatry-
wanych od ich materialnej (rzeczowej)
strony i obejmujacych miedzy innymi:
zuzycie materiatéw na cele produkcyj-
ne, eksploatacje urzadzen technicznych
i wydatkowanie pracy ludzkiej, ktore
facznie wyrazaja sie poprzez koszty po-
noszone na wyprodukowanie danego
dobra. Z drugiej strony, uzyskany efekt
zmian w materialnej postaci przedmiotu
pracy decyduje o tym, na ile wytworzo-
ny produkt bedzie przydatny dla poten-
cjalnego odbiorcy, a tym samym za jaka
cene bedzie mozna go sprzedac.
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Celem niniejszej pracy jest omo-
wienie istoty i zasad Systemu Pro-
dukcyjnego Toyoty jako wspdtcze-
snej metody =zarzadzania produkcja.

Istota i zasady funkcjonowania
Systemu Produkcyjnego Toyoty

W Systemie Produkcyjnym Toyoty
(ang. Toyota Production System - TPS),
ktéry postrzegany jest jako pierwszy
odchudzony system wytwoérczy, mozna
dopatrywac sie podstaw Lean Manufac-
turing [Burchart-Korol i Furman 2007,
s. 139]. System Produkcyjny Toyoty jest
skonstruowany z elementéw dziataja-
cych na rzecz przedsiebiorstwa. Dziata-
nia te sa skoncentrowane na udzielaniu
wsparcia oraz zachecaniu pracownikéw
do ciagtej poprawy realizowanych przez
nich zadan. Filozofia Systemu Produkcyj-
nego Toyoty sprowadza sie do: konse-
kwentnego sposobu myslenia, komplek-
sowej koncepcji zarzadzania oraz jakosci
wbudowanej w proces. TPS to system
ewolucyjny, ktérego celem jest petne
zadowolenie klienta, nieustanne poszu-
kiwanie lepszych metod doskonalenia
oraz nacisk na przyjazne srodowisko pra-
cy zespotowej. Wdrazanie TPS rozpoczy-
na sie od analizy procesu produkcyjnego
z punktu widzenia klienta. Istotny jest
zaréwno klient wewnetrzny na kolejnych
etapach linii produkcyjnej, jak i zewnetrz-
ny klient wyrobéw gotowych. Podejmu-
jac sie analizy potrzeb i wymagan klienta
nalezy oddzieli¢ fazy produkcji wytwa-
rzajace wartos¢ dodang od tych, ktore
jej nie powiekszaja. TPS koncentruje sie
nie tylko na wydajnosci, ale takze na za-
spakajaniu popytu [Toyota Poland 2014].

Takie podejscie determinuje utrzy-
mywanie  stanédw  magazynowych
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(czesci oraz gotowych aut) na mozliwie
niskim poziomie. Istota TPS sprowa-
dza sie do koncentracji na niewielkich
partiach produkcyjnych i wytwarzania
tylko tego, czego zycza sobie klienci.
Dzieki realizacji dziatan, ktére staty sie
wzorcami w branzy motoryzacyjnej To-
yota osiggneta elastycznos¢ i szybkos¢
reagowania na potrzeby rynku. W wy-
niku dazenia do ciagtej poprawy (Ka-
izen) Toyota przewyzszyta konkurencje
w aspektach redukcji czasu zmian matryc
produkcyjnych i konfiguracji maszyn.
System Produkcyjny Toyoty charaktery-
zuje sie umiejetnoscia szybkiej reakcji na
nowe trendy co sprawia, ze jest to kon-
cepcja idealna w ewaluujagcym srodowi-
sku biznesowym. System Produkcyjny
Toyoty opiera sie o 14 zasad [Encyklo-
pedia Zarzadzania 2014]: (1) opieranie
decyzji w zarzadzaniu na dalekosieznej
koncepdiji; (2) stworzenie ciggtego i ptyn-
nego procesu ujawniania problemoéw;
(3) wykorzystanie systemu ,ciggniecia”
w celu eliminacji nadprodukcji; (4) wy-
rébwnanie obcigzenia praca (Heijunka);
(5) wykreowanie kultury zatrzymywania
proceséw w celu rozwigzywania pro-
bleméw, co sprzyja natychmiastowemu
uzyskaniu pozadanej jakosci; (6) stan-
dardowe zadania jako element ciagtej
poprawy i upetnomocniania pracowni-
kow; (7) stosowanie kontroli wizualnej
w celu wykrycia ukrytych problemoéw;
(8) stosowanie jedynie niezawodnej
i w petni sprawdzonej technologii stuza-
cej pracownikom i procesom; (9) kreacja
lideréw, ktérzy w petni rozumieja swoja
prace, a takze zyja ogélnag koncepcja fir-
my i nauczajg innych; (10) wyksztatcenie
wyjatkowych ludzi i zespotéw wdraza-
jacych w zycie ogdlng koncepcje firmy;
(11) szacunek dla szerokiej sieci partne-

row i dostawcéw, a takze rzucanie im
wyzwan i pomaganie w doskonaleniu
sie; (12) osobiste zaangazowanie w celu
petnego zrozumienia sytuacji (Genchi
Genbutsu); (13) realizacja procesu decy-
zyjnego na drodze porozumienia i rze-
telne rozwazenie wszystkich mozliwosci,
szybkie wdrazanie decyzji (Nemawashi)
oraz (14) pozostanie organizacjg uczaca
sie w wyniku ciagtych reflekcji (Hansei)
i nieustannego doskonalenia (Kaizen).

Istota Systemu Produkcyjnego Toyoty
sprowadza sie do redukgji czasu uptywa-
jacego od przyjecia zaméwienia klienta
do dostarczenia pojazdu [Borkowski
i Ulewicz 2008, s. 134-135]. Dla realizacji
tego celu dokonuje sie zmian sekwencji
ré6znych dziatarh od zaméwien po dosta-
wy w jeden ptynny ciag. TPS koncentruje
sie nieustannie na skracaniu tej sekwen-
¢ji i bardziej ptynnym wykonywaniu
wszystkich czynnosci. System TPS daje
satysfakcje z pracy dzieki umozliwieniu
pracownikom podejmowania decyzji.
Kazdy zespdt w sktad ktérego wchodzi
8 0séb wraz z kierownikiem ma moz-
liwos¢ samodzielnej organizacji pracy.
Patrzac przez pryzmat ostatnich kil
kudziesieciu lat zauwazy¢ mozna, iz
pracownicy w zaktadach Toyoty oraz
poddostawcy koncernu zaproponowali
liczne propozycje dotyczace uspraw-
nienia wiasnej pracy. Nieustanne daze-
nie do poprawy (Kaizen) determinuje
efektywnos¢ systemu produkcyjnego
Toyoty, co z kolei wiagze sie z usuwaniem
marnotrawstwa. W Systemie Produkcyj-
nym Toyoty marnotrawstwo rozumia-
ne jest jako wszystko, co przyczynia sie
do zwiekszania kosztéw produkcji bez
wnoszenia do niej uzytecznej wartosci.
Do kategorii marnotrawstwa zalicza
sie: nadprodukcje, zbedne ruchy, czas
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spedzany bezczynnie, zbedny transport,
nieefektywne procesy, nadmierne za-
pasy i wady produkcyjne. Za najgorszy
ze wspomnianych elementéw uwaza
sie nadprodukcje, poniewaz utrudnia
ona identyfikacje pozostatych rodzajéow
marnotrawstwa. W celu wyeliminowania
nadprodukcji nalezy poswieci¢ wiecej
uwagi na lepsza koordynacje miedzy po-
szczeg6lnymi odcinkami pracy. Maszyny
nalezy rozmiesci¢ mozliwie jak najblizej
siebie, za$ materiaty powinny przecho-
dzi¢ bezposrednio z jednej do drugiej
bez przejsciowego skladowania ich
w jakims$ miejscu, w celu przeciwdziata-
niu tworzeniu sie nadmiernych zapaséw.
W sytuacji nagromadzenia niepotrzeb-
nych zapaséw w jakimkolwiek procesie
lub miedzy procesami nalezy niezwtocz-
nie podja¢ dziatania zmierzajagce do
rozpoznania problemu i wyznaczenia
sposobu jego rozwigzania. Trudnosci
wynikajace z procesu pracy i funkcjono-
wania maszyn powinny zosta¢ poddane
dziataniom z zakresu kaizen. Tak wiec
System Produkcyjny Toyoty to dtugo-
trwate i niekonczace sie doskonalenie,
ktérego przejawem jest ciggty wzrost
wydajnosci i jakosci produkgji. TPS sta-
nowi podwaliny koncepcji Lean Ma-
nufacturing. Ponadczasowe rozwigzanie
Systemu Produkcyjnego Toyoty stanowi
takze wzorzec systemoéw produkcyjnych
Swiatowych potentatéw, ktérzy ufaja
sprawdzonej koncepcji Toyoty. Sktado-
we TPS mozna odnalezé w systemach
produkcyjnych firm takich, jak Canon czy
Electrolux.

Podsumowanie

System Produkcyjny Toyoty jest jedna
z najbardziej interesujacych koncepg;ji
zarzadzania produkcja. Metoda ta sta-

S

nowi potaczenie unikalnych japonskich
metod zarzadzania, za$ charakterystycz-
na cecha firmy jest jej specyficzna kultu-
ra organizacyjna, sposéb postrzegania
rzeczywistosci oraz prowadzenia dzia-
falnosci biznesowej. Istota TPS opiera
sie na wilasciwej organizacji produkgji
i logistyki oraz obustronnie korzyst-
nych stosunkach firmy z dostawcami
i klientami. Celaminadrzednymi Systemu
Produkcyjnego Toyoty sa takie dziata-
nia, jak: dostarczanie produktéw i ustug
o najwyzszych standardach jakosci, roz-
woj potencjatu pracownikéw poprzez
wzajemne zaufanie i wspodtprace oraz
redukcja kosztéw poprzez eliminacje
marnotrawstwa. TPS stanowi jeden
z najbardziej wydajnych systemoéw pro-
dukcyjnych Swiata i zostat wdrozony
w réznych postaciach przez wiele du-
zych przedsiebiorstw.
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