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Wprowadzenie

Droga Toyoty:
doskonatos¢ operacyjna
jako bron strategiczna

Przypisujemy najwyzszq wartos¢ faktycznemu wdrazaniu i podejmowa-
niu dziatania. Jest wiele spraw, ktérych mozna nie rozumiec. Dlaczego
nie podejmiesz wtedy dziatania? Postaraj sie cos zrobi¢. Daje nam to
wglgd w to, jak niewiele wiemy, i pozwala stawic czota wtasnym btedom,
ktére nastepnie mozna poprawic i zaczqé od nowa. A w czasie drugiego
podejscia prawdopodobnie odkryjemy kolejnq pomytke lub cos, co nie
poszto po naszej mysli, i zndw mozemy wrdcic na start. W ten oto sposéb
dzieki ciggtemu udoskonalaniu, czy tez raczej doskonaleniu poprzez
dziatanie, mozna wzniesc sie na wyzszy poziom umiejetnosci i wiedzy.
Fujio Cho, prezes Toyota Motor Corporation, 2002

Toyota po raz pierwszy przyciggneta uwage Swiata w latach siedem-
dziesigtych ubiegtego wieku, kiedy stato si¢ jasne, ze w japonskiej
jakosci i wydajnosci jest co$ szczegolnego. Japonskie samochody dzia-
taty dtuzej niz amerykanskie lub europejskie i wymagaty znacznie mniej
napraw. A gdy nastaty lata osiemdziesigte, nie byto juz watpliwosci,
ze Toyota wyrdznia si¢ na tle innych japonskich producentéw branzy
motoryzacyjnej'. Nie chodzito tu o zdumiewajace osiagi czy wyglad
samochodoéw — cho¢ byty mite dla oka, a jazda przebiegata bezproble-
mowo. Rzecz w tym, jak Toyota podchodzita do projektowania i produk-
cji, co przynosito niewiarygodna sp6jnos¢ procesu i produktu. Dzieki
kulturze, metodom i procesom projektowanie i produkcja przebiegaty

I ].P. Womack, D.T. Jones, D. Roos, Maszyna, ktéra zmienita swiat, ProdPublish-
ing, Wroctaw 2008.
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szybciej, taniej i lepiej niz u konkurencji. Rownie imponujace byto to,
ze za kazdym razem, gdy Toyota okazywata jakas stabos¢, przez co
zdawata sie bezbronna, w cudowny sposéb usuwata problem i wycho-
dzita z sytuacji mocniejsza. Dobrym tego przyktadem jest mogacy po-
grzebac firme kryzys z lat 2009-2010, kiedy to Toyota zmuszona byta
wycofac z rynku pozornie awaryjne samochody?. Firma utrzymata ren-
towno$¢ nawet w tym trudnym okresie, a gdy juz uporala si¢ z proble-
mami, oceny oferowanej przez nig jakosci poszybowaty w gore.

Firme z branzy motoryzacyjnej mozna ocenia¢ na podstawie wielu
pomiaréw. My w celach ilustracyjnych skupimy si¢ na dwoch wskazni-
kach: zyskach i jakoSci doSwiadczanej przez klientoéw. Sukcesu Toyoty
nie nalezy rozpatrywac, przygladajac si¢ jednemu wybranemu rokowi.
Tu raczej trzeba doceni¢ niesamowitg konsekwencje w osigganiu wy-
nikow na przestrzeni wielu lat. W przypadku wynikéw finansowych
wykorzystatem uzyskiwane przez 15 lat roczne zyski netto wyrazone
w dolarach amerykanskich. Okres obejmuje lata od roku 2004, kiedy
opublikowano pierwsze wydanie Drogi Toyoty, do roku 2018 (zob.
ilustracje I.1). Wyniki Toyoty zestawitem z wynikami innych duzych
producentéw oferujacych szeroki wybér samochodéw roznych typow
- Forda, Volkswagena oraz General Motors, cho¢ uwidaczniajacy sie
trend pozostalby taki sam, nawet gdybym uzupetnit analize o kilku
innych graczy z branzy.

W wigkszosci lat Toyota bezsprzecznie wygrywa. Jedynie w roku
2008, w czasie kryzysu finansowego, po 50 latach nieprzerwanych zy-
skow, firma po raz pierwszy odnotowata strate, ktéra wyniosta ponad
5 miliardow dolaréw. Wyniki byty gorsze niz te wykazane przez Forda
i Volkswagena. Poza tym epizodem w pozostatych 14 latach Toyota
utrzymywata rentownos$¢ pomimo kryzysu zwigzanego z akcja serwi-
sowa, trzesieniem ziemi i tsunami w Japonii, ktére uniemozliwity
dostawy czesci, i najdotkliwszej powodzi w Tajlandii, w wyniku ktorej
zamknieto dostawy czesci i produkeje samochodoéw. Jesli pominiemy
te zte lata kryzysow i kataklizmoéw, trend staje si¢ wyraZnie rosnacy.
W roku 2007, tuz przed recesjg, Toyota odnotowata dochody w wyso-
kosci 14 miliardéw dolaréw. Byt to rekord branzy. W roku 2013 ponow-
nie odnotowata rekordowe dla branzy zyski, ktore wyniosty 19 miliar-

2 J. Liker, T. Ogden, Toyota pod ostrzatem, MT Biznes, Warszawa 2011.
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llustracja I.1. Roczne zyski/straty netto w branzy motoryzacyjnej
w latach 2004-2018

Dane zebrane przez Jamesa Franza. Wyniki Toyoty przeliczone z jenédw na podstawie
obowigzujacego kursu wymiany kwartat do kwartatu, wyniki lat fiskalnych przeliczone
na lata kalendarzowe. Warto nadmieni¢, ze zyski Forda w roku 2011 zostaty podwyzszone
o ponad 11 miliardéw w wyniku zmian w rachunkowosci dotyczacych aktywoéw

z tytutu podatku odroczonego.

dow dolaréw, by nastepnie w roku 2017 pobi¢ wtasny zwycieski wynik
z 21 miliardami dolaréw w kieszeni. Do takich osiagnie¢ mozna po-
réwnac jedynie wyniki Forda z roku 2011, kiedy odnotowat on zysk

w wysokosci ponad 20 miliardéow dolaréw, co jednakze byto wynikiem
zmian w rachunkowosci®.

Jesli spojrzymy na tgczne zyski w branzy na przestrzeni 15 lat,
Toyota naprawde si¢ wyr6znia (zob. ilustracje 1.2). Zarobita 179,7 mld

Wedtug wpisu zamieszczonego na stronie autoblog.com zyskane 11,5 miliarda

dolaréw byto wynikiem ,,odpisu aktualizacyjnego uwzgledniajacego aktywa z ty-
tutu podatku odroczonego. Firma zdecydowata si¢ na taki krok, gdyz jej zyski
topnialy. Gdy odzyskata rentownos¢, stosowanie odpisu nie byto juz konieczne”.
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llustracja I.2. Catkowity zysk netto w branzy motoryzacyjnej
za okres 2004-2018

dolaréw netto. Honda, ktorg dodaliSmy do tego zestawienia, plasuje
sie na drugim miejscu z 75,4 mld dolaréw. To mniej niz potowa zyskow
Toyoty. Ford, znajdujacy si¢ na trzecim miejscu, zdotat wypracowac
46,9 mld dolaréw, przy czym warto nadmieni¢, ze ten wynik byt nie-
znacznie poprawiony ze wzgledu na wprowadzone w roku 2011 zmia-
ny rozliczeniowe. Volkswagen, bedacy najwiekszym producentem
samochodoéw w chwili pisania tej ksigzki, zarobit 37,2 mld dolaréw,
co stanowi okoto 20% zyskow netto Toyoty. Co ciekawe, taczne zyski
wszystkich tych firm — Forda, GM, Volkswagena i Hondy — wynoszace
125,1 mld dolaréw, nadal lokujg sie znacznie ponizej wyniku Toyoty.
Jesli pominiemy w tym zestawieniu odnotowujgce straty General Mo-
tors, to wciaz wynik 159,5 mld dolaréw wypracowany przez pozostate
trzy firmy nie dochodzi do putapu Toyoty.

Ze wzgledu na czotowg pozycje na rynku pod wzgledem rentow-
nosci Toyota zawsze otrzymywata wysokie oceny w ratingu kredytowym
(w chwili pisania tej ksigzki to Aa3 przyznane przez agencje Moody’s).
Dysponuje tez duzymi zasobami gotowki do przeprowadzania inwesty-
cji w tych niespokojnych czasach transformacji branzy przechodzacej
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na pojazdy autonomiczne, wspotdzielone i elektryczne. Na przyktad
w roku 2019 firma odnotowata rekordowy wynik 57,5 mld dolarow
w gotowcee?,

Wedtug niektorych analitykow gietdowych taka ilos¢ gotowki
w kasie to zbrodnia. Dlaczego firma nie nagradza udziatowcoéw, wyko-
rzystujac pienigdze na przejecia, wykup akcji lub wigksze dywidendy?
Toyota wytamuje sie z zasad konwencjonalnej praktyki biznesowej i sto-
suje rade dziadkoéw: nalezy oszczedzac na ciezkie czasy. Za cel stawia
sobie przyczynianie si¢ do dobrostanu spoteczenstwa, klientow, spo-
tecznosci, w miejscach, gdzie prowadzi dziatalnos¢, oraz pracownikéw
i partneréw biznesowych. Kluczem do osiggniecia tych celow jest wy-
réwnanie naturalnych dotkéw i wzniesien na rynku poprzez wykorzy-
stywanie sporych sum gotowki jako buforow. Madros¢ tego podejscia
nigdy nie byta tak dobitnie uwypuklona, jak w roku 2020, kiedy przez
Swiat przetoczyla si¢ pierwsza fala pandemii COVID-19, stawiajaca
pod znakiem zapytania przysztos¢ wielu firm.

Toyota i Lexus caty czas zblizajg sie do najwyzszych wynikow lub
0siggaja je, jesli chodzi o pomiary jakoSci wykonywane przez rozne
organizacje do porbwnywania graczy z branzy motoryzacyjnej. Jedna
z najbardziej cenionych agencji ratingowych w Stanach Zjednoczonych
jest J.D. Power. Szczeg6lnie czesto przywotuje sie jej oceny jakosci
poczatkowej, dotyczacej pierwszych trzech miesiecy posiadania samo-
chodu. Osobiscie wole jej ratingi trzyletniej niezawodnosci, ktore od-
zwierciedlajg naturalne zuzycie pojazdu oraz oceniajg problemy poja-
wiajgce sie¢ w ostatnim roku trzyletniego okresu poddanego badaniom.
Najwiekszym osiaggnieciem jest otrzymanie nagrody za najwyzsza nie-
zawodno$¢ w konkretnym segmencie pojazdéw (na przyktad samo-
chodéw matych, $rednich, SUV-6w, Srednich pick-upéw itp.). Na ilu-
stracji 1.3 pokazano, ile tego typu nagrod zdobyta Toyota w latach
2004-2019. Wykres rosnie i opada, ale wida¢, ze firma zgarneta w za-
leznosci od roku od 20% do 60% wszystkich nagrod w branzy. W roku
2019 Lexus wyszedt na prowadzenie, a Toyota zajeta trzecie miejsce”.

Samochody Toyoty jeszcze lepiej radza sobie w przypadku oceny
niezawodnosci w dtuzszym czasie. Zastanéwmy sie, jakie samochody

4 https://www.macrotrends.net/stocks/charts/TM/toyota/cash-on-hand.
5 https://www.jdpower.com/business/press-releases/2019-us-vehicle-dependability-
studyvds.
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llustracja I.3. Procentowy udziat w nagrodach za trzyletnia niezawodnos¢
przyznawanych przez J.D. Power w okresie od 2004 do 2019 roku

Dane do wykresu zebrane przez Jamesa Franza metodga podliczania zdobywcéw
pierwszej nagrody rok po roku.

sa nadal w uzyciu, cho¢ licznik przekroczyt 300 tys. km. W Stanach
Zjednoczonych® na pierwszym miejscu plasuje sie Toyota Sequoia (praw-
dopodobienstwo dalszego uzywania pojazdu z licznikiem przekracza-
jacym 300 tys. km jest dziewie¢ razy wyzsze od Sredniej), na pigtym
miejscu — Toyota 4Runner, na sicdmym — Toyota Highlander, na dziesia-
tym — Toyota Tacoma, na jedenastym — Toyota Tundra, a na dwunastym
- Toyota Avalon. A zatem sze$¢ z czternastu pojazdow, ktérych Amery-
kanie uzywaja po przekroczeniu 300 tys. km na liczniku, to Toyoty.

Oceny przeprowadzane przez inne organizacje prowadza do podob-
nych wnioskow. Autobytel na podstawie analizy historii pojazdéw oraz
opinii mechanikéw prognozowal, ktore modele z roku 2019 wytrzyma-
ja najdtuzej. Nie zaskakuje fakt, ze Camry, Corolla, Prius i Lexus ES
pojawity sie w pierwszej dziesigtce’. Kolejna firma — Dashboard Light
- ocenia samochody, ktore majg za sobg dtugg wystuge lat. Skupia sie
na uktadzie napedowym, gdyz naprawa konwencjonalnego silnika
benzynowego lub skrzyni biegdéw to spory wydatek. Bierze takze pod
uwage wiek pojazdu w chwili, gdy wystapita usterka, oraz po jakim
czasie uzytkowania samochod zostat po raz pierwszy wystawiony na

6 The 14 Cars Americans Drive Past 200 Thousand Miles, ,,Business Insider”, https://
www.businessinsider.com/cars-americans-drive-the-most-are-suvs-2019-11.

https:/www.autobytel.com/car-buying-guides/features/10-of-the-longest-lasting-
cars-on-the-road-128961/4#.
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sprzedaz przez dilera samochodow uzywanych. W roku 2019 wedtug
rankingu Dashboard, oceniajacego dtugoletnig niezawodnos¢, na
pierwszym miejscu uplasowat sie¢ Lexus, na drugim — Toyota, a niepro-
dukowana juz marka Scion — na czwartym (zob. ilustracje 1.4).

Nie twierdze, ze jedyng istotng sprawg w motoryzacji jest brak
awaryjnosci. Jak pisze w rozdziale na temat zasady 14, ekscytacja, jaka
budzi w nas samochdd, moze by¢ wazniejsza, szczegolnie dzis, gdy
$miato kroczymy ku przysztosci motoryzacji, a Toyota daje z siebie w tej
kwestii wszystko. Tesla jest dobrym przyktadem tego, jak rozbudzenie
fascynacji u klientow moze przewazy¢ nad sporymi problemami jakos-
ciowymi. Niemniej do tej pory cechami wyrdzniajacymi Toyote byty
niezawodnos¢, przystepna cena i funkcjonalnos¢.

Rating wedtug wskaznika jakosci (0—100)

Lexus

Toyota
Porsche

Scion
Mercedes-Benz
Infiniti

Honda

Saab
Chevrolet
GMC

Jeep

Pontiac

Buick
Mitsubishi
Srednia branzy
Cadillac

Acura

Mercury Ocena Dashboard Light
Hyundai f - L
Lincoln wskaznik jakosci = dtugoletnia niezawodnos¢
BMW S . )
Dodge = czestotliwos¢ wystepowania probleméw
Audi z uktadem napedowym
Land Rover m przebieg na liczniku, gdy pojawiaja sie
Subaru problemy
Volvo = wiek samochodu oddawanego na sprzedaz
Saturn
Jaguar (ocena przeprowadzona na 1,8 min pojazdéw)
Nissan
Mazda
Ford
Kia
Chrysler
Volkswagen

llustracja 1.4. Diugoletnia niezawodnos¢ wedtug Dashboard Light
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MODEL DROGI TOYOTY

Gdzie szukac¢ klucza do sukcesu Toyoty? Firma zdobyta uznanie za
opracowanie systemu produkcyjnego Toyoty (Toyota Production Sys-
tem — TPS) i rewolucje w obszarze szczuptej produkcji (lean). Warto
jednak pamietac, ze to nie narzedzia i metody umozliwiaja transforma-
cje. Sukces Toyoty wynika z glebszej filozofii biznesowej zasadzajacej
sie na zrozumieniu ludzi i ludzkiej motywacji. Firma wie, jak kultywo-
wac przywodztwo, ducha zespotu i kulture korporacyjna, jak opracowac
strategie, budowac relacje wzdtuz catego tancucha wartosci oraz utrzy-
mac organizacje uczacg sie.

Niniejsza ksigzka opisuje 14 zasad, ktére — po 35 latach badania
firmy - stanowig moje spojrzenie na droge Toyoty. Zasady podzielitem
na cztery kategorie, wszystkie zaczynajgce si¢ od litery P. To: podejscie
i spos6b myslenia, proces, pracownicy i partnerzy oraz problemy — spo-
sOb rozwigzywania (zob. ilustracje 1.5). Model 4P poddatem pewnej
korekcie. Nie uzywam juz piramidy, jak w pierwszym wydaniu ksigzki.
Tym razem zasady stanowig elementy uktadanki, dzieki czemu lepiej
zilustrowana jest wspotzaleznosc czesci zintegrowanego systemu. Doda-
tem rowniez koncepcje myslenia naukowego, ktéra ozywia model 4P,
o czym napisze wiecej w dalszej czeSci rozdziatu. Praktyczne myslenie
naukowe w rozwazanym konteks$cie oznacza rozwigzywanie powaz-
nego wyzwania w oparciu o fakty i przy wykorzystaniu zasad itera-
cyjnego uczenia sie. Wszystko zaczyna si¢ od uswiadomienia sobie tego,
ze Swiat jest znacznie bardziej ztozony i nieprzewidywalny, niz nam
sie zdaje.

14 zasad wigzacych sie z modelem 4P zostato skrotowo ujetych na
ilustracji 1.6. W aneksie do ksigzki znajdziesz podsumowanie zasad,
a takze tabele, dzieki ktorej bedziesz mogt oceni¢, w jakim miejscu
znajduje si¢ twoja organizacja i w jakim pragniecie sie znalez¢. Osoby,
ktore znaja pierwsze wydanie, pewnie zauwaza, ze 14 zasad pozostato,
ale niektore z nich zostaly ujete w inne stowa. Zmienita sie tez ich ko-
lejnos¢. Najwieksze zmiany przeszta sekcja na temat rozwigzywania
probleméw. Znacznie wigkszy nacisk ktade obecnie na ,,myslenie nau-
kowe” polegajace na doglebnej obserwacji i iteracyjnym uczeniu sie
(zasada 12), zestrajaniu planow i celow poprzez hoshin kanri, czyli kaska-
dowe wdrazanie polityki (zasada 13), oraz wcielaniu nowej zasady
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Podejscie i sposob
myslenia
(dtugoterminowe myslenie
systemowe)

Problemy — sposéb
rozwigzywania
(myslenie naukowe
prowadzace do
udoskonalania przysztosci)

I. Podejscie i sposob
myslenia

1. Dtugoterminowe
myslenie systemowe

IV. Problemy
— sposob
rozwigzywania

12.Dogtebna obserwacja
i uczenie sie iteracyjne
(PDCA)

13. Zestrajanie celow

14. Smiata strategia,
wielkie skoki i mate
kroki

Myslenie naukowe
i droga Toyoty jako system

Proces

(dostarczanie wartosci

kazdemu klientowi)
Myslenie

naukowe
Pracownicy
i partnerzy
@ (szacunek, wyzwania,
rozwoj)

llustracja I.5. Model 4P

Il.Proces

2. Ciagty przeptyw
3. System ssacy

4. Poziomowanie
5. Standaryzacja proceséw
6. Wbudowana jakos¢

Myslenie 7. Kontrola wizualna
naukowe 8. Technologia wspierajaca

ludzi i procesy

lll.Pracownicy
i partnerzy
9. Rozwijanie przywédcow
10. Rozw6j pracownikéw
i zespotow
11. Partnerstwo w fancuchu
wartosci

llustracja 1.6. Model 4P i 14 zasad

w miejscu potaczenia strategii i wykonania metoda duzych skokow
i matych krokéw (zasada 14). Nastepny rozdziat skupia sie na historii
firmy i ogélnych zatozeniach systemu produkcyjnego Toyoty (TPS), a po
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nim w kolejnych 14 rozdziatach omoéwie kazda zasade z osobna, podajac
przyktady z obszaru produkgji i ustug.

Droga Toyoty oraz system produkcyjny Toyoty (koncepcja i me-
todologia produkcyjna) stanowig podwojng spirale DNA firmy; wy-
znaczaja styl zarzadzania i definiuja unikatowo$¢. Mam nadzieje, ze
wyjasnie i pokaze, jak zasady drogi Toyoty mogg pomoc kazdej organi-
zacji w kazdej branzy w udoskonaleniu kazdego procesu biznesowego,
miedzy innymi sprzedazy, rozwijania produktu, tworzenia oprogra-
mowania, marketingu, logistyki i zarzgdzania. Chciatbym by¢ twoim
przewodnikiem w tej podrozy, dlatego tez podam wiele przyktadow
obrazujacych to, jak Toyota utrzymuje wysoki poziom wynikow, jak
réwniez zaprezentuje firmy z r6znych obszaréw produkcyjnych i ustu-
gowych, ktore skutecznie wdrozyty zasady Toyoty.

MYSLENIE NAUKOWE MA KLUCZOWE ZNACZENIE...
A MY NIEZBYT DOBRZE SOBIE Z NIM RADZIMY

Najwigksza zmiang wprowadzona do drogi Toyoty w tym wydaniu
ksigzki jest umieszczenie w centrum modelu myslenia strategicznego.
Pomyst nie jest niczym nowym dla Toyoty. Pierwsza instrukcja TPS,
opublikowana przez Dziat Ksztatcenia i Szkolen w roku 1973, przy-
blizata spojrzenie Ohno na ,,mentalno$¢ naukowa”: ,,W hali produkcyj-
nej nalezy najpierw przyjrzec sie faktycznemu zdarzeniu, a nastepnie
znalez¢ jego podstawowg przyczyne, by rozwigza¢ problem. Innymi
stowy, musimy przyktada¢ szczegdlng uwage do zbierania faktow (...)”L.
Wiele lat pdzniej te stowa przywotat uczenh Ohno, pan Ohba, ktory
przewodzit otwarciu w Stanach Zjednoczonych Centrum Wsparcia
Produkcyjnego Toyoty (TSSC). W swojej przemowie wyjasnit?:

System produkcyjny Toyoty (TPS) zbudowany jest na fundamencie
myslenia naukowego. (...) Jak nalezy reagowac na konkretny problem?
Nie mam zbioru narzedzi do zaoferowania. Trzeba chcieé zaczgc od
drobnych krokow, uczyc¢ sie¢ na drodze prob i bledow.

Stowa przytoczone za Artem Smalleyem, bytym menedzerem w Toyocie.
2 Otrzymatem plik z prezentacja w PowerPoincie w roku 2011, ale nie jestem
pewien, gdzie i kiedy miata ona miejsce.



DROGA TOYOTY: DOSKONALOSC OPERACYJNA JAKO BRON STRATEGICZNA

Koncepcja myslenia naukowego moze przywotywaé na mysl prawdzi-
wych naukowcow, ktorzy rygorystycznie przestrzegaja zasad metodycz-
nych, by sformutowac i sprawdzi¢ hipoteze. Robig to zapewne w jakims$
laboratorium, a swoje wyniki publikuja w naukowym artykule, ktory
wzbogaca wiedze z danego obszaru. Celem nauki jest zidentyfikowanie
ogolnych zasad, ktore nastepnie weryfikowane s3 przez innych uczo-
nych oceniajgcych dyscypline procesu badawczego. Polega on na zna-
lezieniu luki w wiedzy i wyjasnieniu jej wagi (zdefiniowanie problemu),
zaproponowaniu koncepcji, jak co§ moze dziata¢ (hipoteza), wyttu-
maczeniu formy badan (metody), zaprezentowaniu odkry¢ (wyniki),
omoéwieniu implikaciji badan oraz zasugerowaniu dalszej analizy (dys-
kusja/refleksja). Caty proces musi by¢ przeprowadzony w sposob obiek-
tywny i bezstronny. Dla poréwnania: Ohno nie probowat udowodni¢
ogoblnych hipotez na temat natury Swiata. Jak stwierdzit Ohba, starat
sie raczej rozwigzac ,,konkretny” problem. Miat do czynienia z chao-
tycznymi sytuacjami codziennego zycia i chciat, aby cztonkowie zespo-
tu mysleli o tych problemach w spos6b naukowy. To oznaczato zbie-
ranie danych i faktow, po§wigcenie czasu na sprawdzenie pomystow,
zbadanie wynikoéw i zastanowienie si¢ nad tym, czego sie¢ nauczyli.
Mozna wrecz stwierdzi¢, ze u podstaw kultury Toyoty lezy praktyczne
podejscie do myslenia naukowego.

Jesli myslenie naukowe jest faktycznie sita motoryczng TPS, jak
mozemy szkoli¢ i rozwija¢ ludzi, ktorzy w taki sposoéb bedg myslec?
Toyota stawia na dobre relacje pomiedzy nauczycielem i uczniem oraz
codzienne ¢wiczenia. Firma uczynita nauczyciela z kazdego swojego
dyrektora, menedzera i kierownika — nie ma zbyt wielu organizacji,
ktore poczynity podobne kroki.

Ksigzka Mike’a Rothera Toyota Kata' przedstawia krok po kroku
prosty proces rozwijania myslenia naukowego, wzbogacony o kata po-
czatkowe, czyli zestaw ¢wiczen. Przyda si¢ to kazdej firmie, ktora chee
zaadaptowac¢ podejscie Toyoty. Temat poruszam bardziej szczegdbtowo
w rozdziale na temat zasady 12: ,,Obserwuj dogtebnie i ucz si¢ iteracyj-
nie (PDCA), aby sprosta¢ kazdemu wyzwaniu”.

I M. Rother, Toyota Kata. Zarzqdzanie ludzmi w celu doskonalenia, zdobywania
umiejetnosci adaptacji oraz osiggania ponadprzecietnych wynikéw, Lean Enter-
prise Institute Polska, Wroctaw 2011.
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Il WYDANIE UAKTUALNIO
- ZAWIERA NOWE BADANIA

Droga Toyoty — bestsellerowy przewodnik po legendarnej filozofii Toyoty i jej
systemie produkcyjnym — zostat uzupetniony o nowe modele wspierajace in-
nowacje i jakos¢ w twojej firmie. Niniejsze uaktualnione i poprawione wydanie
nadal koncentruje sie na 14 zasadach zarzadzania, dzieki ktérym ksigzka stata
sie tak popularna, ale zawiera takze nowe studia przypadku zarowno z obsza-
ru produkcyjnego, jak i ustugowego. Przedstawia zrewidowany model 4P oraz
nowa generacje systemow lean, ktére wykorzystuja technologig, by wspierac
ludzi i procesy. To wydanie zawiera wszystko, czego potrzebujesz, by twoja firma
zmienita sie w Swiatowej klasy innowatora i zdobyta przewage konkurencyjng
W coraz bardziej nieprzewidywalnym otoczeniu biznesowym. A takze by w bli-
skiej przysztosci stata sie rentowna, stabilna i osiggata coraz lepsze wyniki.

Guru zarzadzania i pionier ciggtego doskonalenia — Jeffery K. Liker przedstawia
zrewidowany model rozwoju firmy, w ktérego centrum znajduje sie myslenie
naukowe. Wyjasnia stosowany przez Toyote i inne wiodgce przedsiebiorstwa
proces ksztattowania naukowego nastawienia u lideréw i pracownikow, ktory
zamiast na teoretyzowanie i formutowanie zatozen stawia na gteboka obserwa-
cje i eksperymentowanie. Liker zaglada do tego, co kryje sie pod powierzchnig
wielu programow Lean Six Sigma, | pokazuje, jak zgra¢ doskonatos¢ operacyjng
ze strategia biznesowa dzieki rozwojowi ludzi, ktérzy pomagajg swoim zespo-
tom sprosta¢ pozornie niemozliwym wyzwaniom. Zdradza, jak tworzy¢ kultu-
re ciggtego uczenia sie oraz srodowisko, ktdre nie tylko akceptuje zmiang, ale
wrecz sie za nig opowiada.

dostarcza informacji, wnikliwych spostrzezen i inspira-

cji, dzieki ktérym mozna przyspieszy¢ procesy, ograniczyc straty i poprawic jakosc
oraz samodzielnie opracowac swojg wtasng droge ku ciggtemu doskonaleniu.
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