TOYOTA MOTOR MANUFACTURING, USA, Inc.

W ostatnim okresie praca w zakladzie Toyota Georgetown, Kentucky (TMM), byta
stosunkowo goraczkowa. Zaktad zaspokajatl ozywiona sprzedaz catkowicie nowych Camry
sedan 1 r6znych wersji kombi dla rynkéw europejskich i Ameryki Péinocnej. Na poczatku
tygodnia byla wymagana praca w nadgodzinach, poniewaz stopa wykorzystania linii
produkcyjnej byta nizsza niz zaktadano. Na te czasowe problemy natozyta si¢ rosnaca liczba
samochodéw z wadliwymi siedzeniami lub z brakiem siedzen.

Problem zwiazany z siedzeniami byl tematem zebrania zwotanego przez dyrektora
naczelnego zaktadu montazowego. Na spotkaniu dyrektor Friesen dowiedzial si¢ o istniejacej
sytuacji od najwazniejszych osob z zakladu, jak i od dostawcy siedzen. Popotudnie spgdzit na
terenie fabryki w celu zbadania tego problemu. Na koniec dnia bylo jasne, ze problem siedzen
wymaga rozwigzania raz na zawsze - klopot polegat na tym, ze proba dokonania tego
moglaby zaszkodzi¢ stopie wykorzystania linii produkcyjnej. To nie byl ani pierwszy
powazny problem, przed ktoérym stanat stynny system produkcyjny Toyoty, ani ostatni.
Ale problem =z siedzeniami byl wyjatkowo delikatny i zdecydowanie wymagal uwagi
dyrektora w ciagu najblizszego tygodnia.

SYSTEM PRODUKCJI TOYOTY

System produkcji Toyoty (SPT) miat na celu obnizenie kosztow poprzez
wyeliminowanie marnotrawstwa, ktore w srodowisku produkcyjnym wzrastato lawinowo. Na
przyktad nadprodukcja nie tylko zamrazata kapital obrotowy w zapasach, ale takze wymagata
miejsca w magazynie, wozkow widlowych do transportu towarow po magazynie,
komputeréw, ktore pamigtaly lokalizacj¢ zapasow, pracownikow do utrzymania systemu
komputerowego. Ponadto nadprodukcja ukrywata lokalizacje prawdziwego waskiego gardta
iw konsekwencji prowadzita do inwestycji w niewlasciwy sprzgt, czego efektem bylo
przekroczenie pojemno$ci magazynowe;.

Okreslenie, co bylo marnotrawstwem, w rzeczywistosci nie bylo jednak proste. SPT
wprowadzal dwie zasady przewodnie w celu ulatwienia tego waznego procesu. Pierwsza
z nich byla zasada just in time (JIT): produkcja tylko tego, co byto potrzebne, w ilosci, jaka
byta potrzebna, i1 tylko wtedy, kiedy byto potrzebne. Jakiekolwiek odchylenie od
rzeczywistego zapotrzebowania bylo uwazane za marnotrawstwo. Druga byta zasada Jidoka:
wszystkie klopoty produkcyjne nalezy natychmiast ujawni¢ 1 wstrzymac¢ produkcje w chwili
ujawnienia problemu. Innymi stowy, Jidoka opierata si¢ na jakoSciowym procesie
produkcyjnym i1 wszelkie odchylenie od wartosci dodanej uwazala za marnotrawstwo. SPT
definiowal ,,zapotrzebowanie” 1 ,warto$¢” z punktu widzenia nastgpnego stanowiska
produkcyjnego, jako bezposredniego klienta.

KONTROLA PRODUKCJI

Misja dziatu kontroli produkcji (KP) byto dostarczanie odpowiedniej ilo$ci czgsci do
TMM tak, aby odpowiednia liczba samochodow z odpowiednim wyposazeniem zostata
dostarczona na czas do dystrybutoréw. KP musiata wigec zgra¢ Toyota Motor Corporation
(TMC), firme dystrybucyjna i dostawcow. Chociaz TMM produkowato jedynie modele
Camry, ktére byly dostarczane do Potnocnej Ameryki i Europy, w maju 1992 r. byly to 23
modele sedan i1 kombi, 11 kolorow nadwozia, 29 odmian wnetrza 1 30 innych mozliwosci, jak
np. model z szyberdachem. Liczba kombinacji rzeczywiscie produkowanych modeli osiagngta
zatem kilka tysiecy.

W celu sprostania takiemu wyzwaniu KP opierala si¢ na ekstensywnym
prognozowaniu i planowaniu, ktore bylo prowadzone przez TMC na $wiatowych rynkach.
Aby przygotowac produkcje np. na maj, KP otrzymywala w styczniu zamdéwienie planowanej



produkcji (ZPP) dla kluczowych dostaw od firmy dystrybucyjnej. ZPP bylo weryfikowane
wlutym i po jeszcze jednej aktualizacji przyjmowano je jako catkowite zamoOwienie
pojazdow (CZP) pod koniec marca. Nastegpnie CZP rozbijano na tygodnie: pod koniec
drugiego tygodnia kwietnia byto sporzadzone dla pierwszego tygodnia maja. Podczas
trzeciego tygodnia kwietnia informacje dotyczace pierwszego tygodnia maja byly przerabiane
na ostateczne zamowienie czg¢sci od lokalnych dostawcow, jak réwniez dzienny schemat
produkcji dla TMM. Ta procedura dawata tydzien na przygotowanie produkcji.

KONTROLA JAKOSCI
Siedzenie

Siedzenie w modelu Camry sktadato si¢ z kilku czeéci: z przedniego prawego
ilewego siedzenia, z tylnej kanapy siedzeniowej, oparcia i tylnych bocznych opar¢.
Ze wzgledu na swoje wlasciwosci siedzenie to stawiato parg wyzwan. Byla to migkka czesé,
podatna na uszkodzenie 1 wyjatkowo nieporgczna. Dla dziatu kontroli jakosci byla to z jedne;j
strony cz¢$¢, ktora musiata spetnic rygorystyczne wymagania bezpieczenstwa, a z drugiej zas
- czg$¢, ktora musiata spelnia¢é wymagania klientow, chociaz nie bylo specjalnych norm
w tym wzgledzie. Dla dziatu zakupéw byta to najdrozsza cze¢s¢ sposréd kupowanych (750
USD), gdzie polowg ceny stanowil materiat wykonczeniowy.

Produkcja i montaz

Jedynym dostawca siedzen do TMM byta firma Kentucky Framed Seats (KFS),
z ktora wspoOtpracowano na zasadzie sekwencyjnego zapotrzebowania (zamowien sktadanych
okresowo). Co 57 sekund, w takt przejazdu sktadanego samochodu przez jedno z koncowych
stanowisk montazu, zestaw siedzen - doktadnie dopasowany do danego modelu i koloru
wngtrza - pojawiat si¢ obok linii produkcyjnej — just in time.

Jednakze jesienia nastapila zmiana modelu. Chociaz TMC starato si¢ nie stworzy¢
zbyt skomplikowanego procesu produkcyjnego dla TMM 1 jego dostawcow, wprowadzono
kilka wyzwan. KFS miato utrzymac¢ zasade sekwencyjnego zapotrzebowania do ostatniego
dnia produkcji starego modelu. Nastgpnie przeznaczono 10 dni na zmiang procesu i 10
tygodni, aby doprowadzi¢ do peinej wydajnosci produkcyjnej dla nowego modelu.

Oznaki problemow

Mimo sukcesu KFS z sekwencyjnym systemem zapotrzebowania na poczatku 1992
r. powstat powdd do zmartwienia: zwigkszenie liczby produktéw. Siedzenia w starym modelu
Camry miaty trzy style i cztery kolory; model Camry 1992 miat tylko trzy kolory siedzen, ale
pig¢ stylow. Problem nasilit si¢ w marcu, kiedy TMM rozpoczat produkcje modelu kombi
i stat si¢ jedynym jego dostawca na caty $§wiat. Modele kombi na P6tnocna Ameryke dodaty
osiem kombinacji siedzen, ale produkcja na caly $wiat dodata znacznie wigcej kombinacji.
W kwietniu modele kombi na Europg dodaty nast¢pne dziesi¢¢ kombinacji, a na horyzoncie
pojawit si¢ eksport do Japonii i Bliskiego Wschodu, co wiazalo si¢ z dodatkowymi 18
kombinacjami siedzen.

30 kwietnia alarmujaco wzrést poziom poprawek do dokonania poza linia
produkcyjna. Oznaczato to, ze firma dystrybucyjna nie dostawata samochodéw na czas,
a gléwna przyczyna byly siedzenia. Bylo to takze wynikiem polityki dotyczacej
krotkotrwatych  zaklocen produkcyjnych. Kiedy samochod przechodzit przez linig
produkcyjna, a brakowato siedzenia badz byto one uszkodzone, samochdd byt przepuszczany
dalej, jednakze wiadomos$¢ wysytano na koniec linii produkcyjnej. Samochéd ten odstawiano
na specjalny parking, zamowienie za$ na odpowiednie siedzenie byto wystane do KFS. Linia



produkcyjna nie zostawala zatrzymana, gdyz oczekiwanie na odpowiednie siedzenie trwatoby
zbyt dtugo.

Okazato sig, ze 18 samochodéw miato réznego rodzaju problemy z siedzeniami.
Odkryto takze, iz kilka z nich ma datg 27 kwietnia, wedle zatozef za§ samochod powinien byt
opusci¢ parking w ciagu tej samej zmiany albo nast¢pnej. Zamowienie na odpowiednie
siedzenie bylo wysylane w momencie, kiedy samochdod wjechal na parking, a KFS
odpowiadato specjalnymi dostawami dwa razy dziennie. Okazato si¢ jednak, ze KFS czgsto
przysytato nieodpowiednie siedzenia - takie, ktore nie pasowaly do zadnego z oczekujacych
samochodow.

Dyrektor przeszedt przez montaz koncowy Final 1 (przednie siedzenia) i Final 2
(tylne siedzenia). W Final 1 okazato sig, ze jedyne uszkodzenia, ktore tu nastgpuja, moga by¢
spowodowane przez uszkodzenie mechaniczne siedzen przez montazyste, ale nic takiego nie
nastapito od bardzo dawna. W montazowni Final 2 kierownik zwrécit uwage na problem
z montazem tylniego oparcia, mianowicie: hak wystajacy z tylu tej cze$ci musial by¢
wcisnigty w karoseri¢, jednakze hak ten dos$¢ czesto pegkal. Poinformowano go takze
o wniesionej prosbie o zmiang inzynieryjna dotyczaca tej czgsci. Jak sig¢ pozniej okazato,
w nowym modelu Camry hak ten zostal zmieniony z metalowego na plastikowy. Dyrektor
dowiedzial si¢ takze tego dnia, iz: modyfikacja oprzyrzadowania do produkcji haka
kosztowatoby KFS 50 tys. USD; Tsutsumi, ktére uzywa identycznego rysunku technicznego
tej czesci, nie ma tego problemu; famliwo$¢ haka spadata z okoto siedmiu przypadkow na
zmiang do jednego na zmiang w kwietniu 1992 r. po wprowadzeniu nowego modelu.

Opuszczajac Final 2, dyrektor Friesen probowat pozbiera¢ informacje zgromadzone
tego dnia. Nastgpnie zastanowit si¢, co powinien zrobi¢:

,Bior¢ odpowiedzialno$¢ za to, ze problem z siedzeniami trwa tak dlugo. Wida¢
wyraznie, ze brakowato nam systemu do zlikwidowania tego problemu. Ale co oznacza
wprowadzenie zasad JIT i Jidoka w tym przypadku? Czy radzimy sobie w odpowiedni sposob
z usterkami w siedzeniach na linii produkcyjnej? Czy obecne postgpowanie w przypadku
samochodéw z wadliwymi siedzeniami jest stusznym odstapieniem od SPT, czy moze si¢
okaza¢ niebezpiecznym odstgpieniem od SPT? Przeciez stawiamy przede wszystkim na
jakos¢ na linii produkcyjnej. Wiemy jednak zbyt dobrze, ile kosztuje stracona produkcja.
To wszystko trudne pytania, ale musimy od czegos zaczac”.

Pytania
1. Jaki btad popetniono w zaktadzie?
2. Czy wykrycie systematycznych wad po pot roku jest dtugim okresem?
3. Na podstawie danych z opisu sprobuj oszacowac straty powstale podczas tego okresu.



