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1. Bevezetés

Minden vallalat kiizd termelési, lizemeltetési ¢és értékesitési problémakkal a
gazdasagban. A legutobbi, 2006-ban indult és hatasait maig érzékelteté gazdasagi valsag sorra
hozta nagyon nehéz helyzetbe a cégeket, melyeknek réd kellett ébredniiik, hogy a korabban
alkalmazott gazdasagi tevékenységeiken siirgdsen valtoztatni kell, ha tovabbra is aktiv
résztvevOok akarnak maradni a piacon és nem akarnak csddbe menni. Bizonyos cégeket a
valsag kevésbé viselt meg ¢és az eredményeikben kevésbé drasztikus visszaesés jelentkezett.
Ezeknek a cégeknek a teljesitménye jellemzden szarnyalt a gazdasagi recessziot megel6z6
években.

A lean termelést alkalmazza a piacvezetd japan vallalatok mindegyike, tobbek kozott a
Toyota, Nippon, Mitsubishi, Honda, Sony, Canon, Hitachi, Denso, Toshiba, NEC és a Fujitsu
is. A legkiemelked6bb sikertorténetet a Toyota produkalta, mely Japan masodik vilaghabora
utani kilatastalannak tiin6 gazdasagabdl indulva, mara a legnagyobb autogyarto vallalatta valt,
megeldzve a korabban érinthetetlennek gondolt General Motors-t.

Sokan mar a valsag el6tt felismerték, hogy a Toyota Motor Corporation sikere nem a
véletlen szamljara irhat6, az eredmények mogott a vallalatok hagyomanyos Szervezeti
felépitését, termelési modszerét alapjaiban megreformald eszmék és modszerek egylittese all,
melyet altalaban lean termelésnek neveznek. Az egyre vilagosabban latszik napjainkban, hogy
a sokaig jol mikodd tomegtermelés nem képes tartani a 1épést koltséghatékonysag
szempontjabol a karcsusitott' termeléssel, melynek megalkotdja €s mara a legtokéletesebb
alkalmazoja maga a Toyota.

A dolgozatomban szakirodalmi forrasok és a legelfogadottabb elméletek elemzésével
Osszefogd képet alkotok a Toyota vallalat piaci sikerének mozgatorugo6irdl €s okairol. A
szakirodalmak jellemzden csak egy-egy sziikebb aspektusat mutatjak be a Toyota termelési
rendszerének, vagy a szervezeti felépitésének. Célom a Toyota altal alkalmazott elméletek és

modszerek rendszerét és e rendszer elemeinek egymassal valo osszefiiggését bemutatni.

‘A magyar szakirodalom karcsusitott termelésként forditja a lean termelést, de ma mar altalanosan elterjedt a
lean sz6 haszndlata



A Toyota termelési rendszere annyira sajatos kdrnyezetben alakult ki, hogy a dolgozat
elején sziikségesnek tartom Japan gazdasagi és kulturdlis jellemzdinek az ismertetését. A
hattér bemutatasaval érthetévé valnak a karcsusitott termelés egyes elemei. A Toyota kapcsan
a vallalatot alapité Toyoda csalad tagjainak bemutatasat is elengedhetetlennek éreztem, mert
hatasuk a véllalatra, valamint annak termelési rendszerére akkora mértéki, hogy ez indokoltta
teszi ezt. Az orszag sajatossagainak ismertetése utan ratérek a Toyota termelési rendszerének
vizsgalatara.

A termelési rendszert masodlagos forrasok elemzésével és Osszehasonlitasaval
vizsgalom. Dolgozatomban a kiilonb6z6 megkozelitések eltéréseit megvizsgalom, valamint
ezeknek az eltéréseknek az okara is magyarazatot keresek. A szakirodalmi forrasok elemzése
utan meghatarozom a Toyota termelési rendszerének altalam talalt kulcselemeit és

megallapitom azt is, hogy miért nehéz ennek a rendszernek a masolasa.



2.Japan

Ahhoz, hogy a Toyota vallalat sikereit részletesen elemezni tudjam, sziikségesnek
tartom attekinteni azt a kulturat és gazdasagi kornyezetet, melyek szerves részét képezték
annak, hogy ezek a teljesitmények és az ezekhez sziikséges eljarasok kibontakozhattak.

Ebben a fejezetben eldszor bemutatom a Japan gazdasag fejlodését 1868-t6l
napjainkig. E majdnem 150 év alatt az orszagnak sok nehézséggel kellett szembenéznie, de
ezeken mindig sikeriilt megerdsodve tallépnie. Azért csak ezt az iddszakot mutatom be, mert
egyrészt a dolgozatomban vizsgalt Toyota cég is ekkor jott 1étre, kiizdott a fennmaradasért,
majd lett sikeres, masrészt az 1868 eldtt Japanban még feudalis viszonyok uralkodtak, igy
gazdasagi fejlodésrdl nemigen beszélhetiink.

A fejezet masodik részében a Japan vallalati szokasokat és modszereket, valamint ezek
1étrej6ttét mutatom be. Azt is felvdzolom, hogy a vallds, a hagyomanyok és a szlikosség
milyen kiilonleges vallalati kultara 1étrejottét eredményezték, illetve megmutatom, hogy az
ezek hatasara kialakult vallalati kultGra milyen fontos szerepet tolt be a japan cégek

sikereiben.

”?2

2.1. A japan gazdasdg fejlédése, a ,,Japan csoda

A szigetorszag nagy részét hegyek boritjak igy a mezdgazdasagilag megmiivelhetd
teriiletet az ipar nagyfoki bevonasdval hasznositjdk, féleg rizstermelés jellemz6. Az
allattenyésztés szinte elhanyagolhatd, a haldszat azonban nagy volumenli. A japéan ipar
legfontosabb szektorai jelenleg a mindségi acélgyartas, a gépgyartas (gépjarmiivek és hajok),
vegyipar, robotok, félvezetdk, szamitogépek gyartasa, szoftverek készitése és az optikai ipar,
a japan pénzintézetek fontos szerepet toltenek be a hiteleikkel a vilagpiacon.

Japanban 1868-t6l indult meg a gazdasag kibontakozasa, miutan felbomlott az addig
uralkodé feudalis rend. Az akkori vezetés hatalmat fegyveresen letorték, és az orszag
iranyitasat Meiji csaszar vette at, aki elhozta a gazdasdgi modernizacié korat. A masodik
vilaghabortig tartd id6szakot az uralkodo utan Meiji-korszaknak nevezik. A korabban teljesen
zart orszag korlatozasokkal bar, de megnyitotta kikotdit. A japanok a tengerentulra mentek
tanulni és kiilfoldieket alkalmaztak, hogy azok tanitsanak az orszigban. Atvették a nyugati

tarsadalmak és Eszak-Amerika szabad vallalati kapitalizmus mintjat. Tobb mai japan

? Javarészt felhasznalva: TOTMAN (2006) 37-46., 384-423., 426-686., 724-761. oldal
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oriascéget is ekkor alapitottak. A régi igen bonyolult és Osszetett pénziigyi rendszert j, tizes
alapu szamrendszerben szamitott, egységesitett nyomdsu nemzeti pénzre cseré¢lték. Ez a
kereskedelemre jotékony hatassal volt, hiszen a kereskedok konnyebben eligazodtak a
kiilonbozd valutak atvaltasaval. Az Egyesiilt Allamok szovetségi bankrendszerének mintéjara
megalapult a Japan Kozponti Bank. A gazdasag modernizéldsaval a termelés immar nem
alapvetéen mezdgazdasagi jellegii volt, hanem beindultak a kiilonb6z6 iparagak is, elsésorban
a textilipar. Az orszag csokkenteni kivanta a fliggését a kiilfoldi szellemi t6kétél, ami a nyitas
kovetkeztében megnoétt a szakemberek, szakértok alkalmazasa miatt, ezért japan szakemberek
képzését, tanitasat tdmogattak. 1920-ra megallt a gazdasagi fellendiilés, és par éves ,,pangas”
kovetkezett, ami végiil 1927-ben korabban sosem latott pénziigyi valsaggal zarult, amikor
néhany fontosabb bank csédbe ment. Ezt a helyzetet tovabb stlyosbitotta az 1929-es amerikai
tozsdevalsag altal generalt vilaggazdasagi valsag. Sok Kis- és kozépvallalat fizetésképtelenné
valt, és akik atvészelték a valsagot azok felvasaroltak a gyengébbeket és a csddbe jutottakat,
igy az Osszes tOkeallomany kevesebb kézbe Osszpontosult. 1930-ra a bankok
konglomeratumokka ¢és tobb vallalat is 6ridssa ndtte ki magat. A vélsag nagyon megyviselte a
mezdgazdasagbol éloket, akik sulyosan eladdsodtak és elégedetlenségiik egyre ndtt. A
problémat kozvetve sikeriilt megoldani, amikor 1931-ben a ,Mandzsuariai Incidens”
kovetkeztében a korméanyzat haborts gazdasagi szerkezetet alakitott ki a hadi cikkek iranti
kereslet megnovekedésének kielégitésére. Ez a termelési bedllitottsag beinditotta az ipart,
munkahelyeket teremtett és a mezdgazdasagi szektor eladosodottsaga pedig az ott dolgozok
elégedetlenségével egyiitt csokkent. Ez a fellendiilés a mésodik vildghdbortig tartott. A
haborl végére Japan elvesztette valamennyi korabban megszerzett gyarmatat és lizemeinek,
gyarainak egyharmada elpusztult. A habort utdn Japan hat és fél évig szovetséges, fOleg
amerikai megszallas alatt allt. Az 1945-ben elfogadott masodik Japan Alkotmany japan
hadviselésre vonatkozo cikkelye alapjan a hadsereget fel kellett szdmolniuk, hadi kiadasaik
nem lehettek.® Eszerint a Meiji-korszak jelszavai a ,,fukoku kyohei” (gazdag orszag-erés

hadsereg) érvényiiket vesztették, mivel erds hadseregrél sz6 sem lehetett. fgy alkotmanyos

3 ,Egy igazsagossagon és renden alapuld nemzetkézi békére komolyan térekedvén a japan nép mindorokre
lemond a haborurdél, mint a nemzet szuverén jogardl, és az erd hasznalatardl és az azzal valé fenyegetésrdl,
mint eszkdzokrél a nemzetkdzi vitdk intézésében. Annak érdekében, hogy e célt megvaldsitsa, soha nem fog
fenntartani foldi, tengeri vagy légi er6ket, sem mds haborus potencialt. Az allamnak nincs joga hadviselésre.”

(A Masodik Japan Alkotmany 9. békeparagrafusa — Simonyi Gyula forditasa angolbdl)



célnak maradt a gazdag orszag kulcssz6. Az orszadg sajatossagava valt, hogy mig mas
gazdasagi nagyhatalmaknal a technikai Ujdonsidgok a hadiipar hozomanyai, addig mivel
Japanban nincs emlitésre méltdo hadiipar, a technikai ujitasokat a fogyasztdi piacra szant
termékekhez fejlesztik és hasznositjak.

Az orszag altal az 1950-es évektdl kezddédden az 1980-as évekig tartd iddszakban
kivitelezett gazdasagi novekedési iitemre korabban még nem volt példa a vildgon, ezért
nyugaton csak ,,Japan csodanak” nevezték el ezt a korszakot. Az 1960-as években atlagosan
10%, a *70-es években 5% ¢és a *80-as években 4%-o0s volt a gazdasagi termelés ndvekedése.
A nagy iramu fejlddés a *90-es évekre lassult le. A novekedés beinditasaban két meghatarozo
tényez6 volt. Egyrészt az amerikai segélyek, masrészt a megfeleld sajat gazdasagpolitika. Az
amerikaiak a habort utan a hadi ipar kivételével Japan visszafejlesztését és a mez6gazdasag
erositését tliztek ki célul. Az eredeti célt a hideghdborti valtoztatta meg, ugyanis Japan
fontossaga a foldrajzi elhelyezkedésének koszonhetéen felértékel6dott. Az eurdpai Marshall
segélyhez hasonld rendszerben nyersanyagokat, és az ujjaépitéshez és atszervezéshez
sziikséges eszkozoket, technikdkat importaltak. A masik pillér a megfeleld gazdasagi
beruhazasok véghezvitele volt. A haditermelés leallitasa utan az orszagnak jelentds eréforrasa
szabadult fel és valt felhasznalhatova, a munkaerd, az 4talakithaté nehézipari gyarak ¢és a
kordbban hadi koltekezésre forditott Osszeg tekintetében is. Ezeknek a forrasoknak a
megfeleld elhelyezésével és a segélyekkel a termelés hamarosan teljes intenzitassal beindult.

1965-re Japan mar a fejlettebb iparosodott orszagok kozzé tartozott, majd 1968-ban a
Német Szovetségi Koztarsasdgot megeldzve a vilag masodik legfejlettebb piacgazdasdganak
helyét foglalta el. A japan vallalatok részesedése a vilag mas orszagainak gazdasagaban
jelentdsen megndtt, ugyanakkor a kiilfoldi cégek a zart filoz6fidju japan gazdasagi rendszerbe
csak igen nagy nehézségek aran juthattak be. Amennyiben ez mégis sikeriilt, részesedésiik
igen alacsony szinten maradt. Az orszag ersen exportorientalt jellegii. Az, hogy az orszag a
vilag masodik legnagyobb ipari és harmadik legnagyobb kereskedelmi nagyhatalma lett nem a
véletlen miive. Az embereket sokdig jellemzd alacsony életszinvonal és az ebbdl adodo
takarékossaguk lehetdvé tette, hogy a nemzeti jovedelem nagy részét 0 ipari eszkozokre
forditsak. Mindig a legmodernebb technikakat vasaroltdk meg, majd azokat sajat kutatdikkal
tokéletesitettek. Rendkiviil jol képzett munkaerdt alkalmaznak a mai napig és a mar kevésbé
korszer(i, elavult termékek gyartasat athelyezik a térség mas orszagaiba. A japan termékek igy

mindig nagyon keresettek és versenyképesek, azaz piaci aruk magas.
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Az 1970-es évektdl fokozatosan teret nyertek a vilagpiacon a bankjaik is, ami altal
mara az egyik legnagyobb hitelez6kké valtak. Az orszag a belsd fejlédés mellett mindvégig
dinamikusan novelte a kiilkereskedelmét. Erre a megtermelt termékek eladdsan tal a sziget
energiahordozokban valamint nyersanyagokban vald sziikkdssége is hozzajarult.

A novekedés fokozatosan lassult, majd a nyolcvanas évek végére megtorpant. A
gazdasagi novekedés felhajtotta a belsé arakat, spekulaciok miatt az ingatlan és részvényarak
a tényleges értékiiknél joval magasabb aron keltek el, ez buborékgazdasag kialakulasdhoz
vezetett. (Simon - Ifjabb Simon, 2006) Végiil a kozponti bank restriktiv 1épéssorozatot hajtott
végre, a kamatlab jelent0s emelésének hatasara a buborék 1991-ben kipukkadt.

Innentdl a gazdasagot az dtmeneti megélénkiilésektol eltekintve az elhuzddo recesszid
jellemzi. A recessziobol valo kilabalasra tobb kisérlet is volt, de egyik sem lett igazan
eredményes. 1997-ben a fedezet nélkiili kintlévéségek miatt bankok ¢és értékpapir kereskedd
cégek mentek csédbe, majd integraciok zajlottak le és a kozponti bank kozbelépése
stabilizalta a helyzetet. (Ozsvald — Pete, 2003) 2008-ra Japan még a deflacio altal okozott
problémakat sem tudta megoldani, amikor elérte az orszagot a 2006-ban Amerikabdl induld
jelzaloghitel valsag altal generalt vilaggazdasagi valsag. Ez szinte minden teriileten
elbocsatasokat, lizemek bezarasat, pénziigyi szektorbeli visszaesést, csokkentett munkaiddt €s

termelést eredményezett.

2.2. Japan vallalati kultira*

A nyugati orszagok, valamint az Amerikai Egyesiilt Allamok korében jelentés
figyelemfelkeltést vont maga utdn a ,japan csoda”, ezért vizsgalatokba kezdtek, hogy
vilag vezet6ivé valni.

Vizsgalodasai utan William Ouchi az 1981-ben irt kdnyvében® mutatta be Z-tedriajat,
mely késobb széles korben elfogadottd valt, a japan gazdasagi sikerek magyarazataként. A Z-

teoria szerint az 1980-as évek elejére az amerikai és japan vallalatmenedzselési sajatossagok

4 Nagyrészt az aldbbi konyvek felhasznalasaval: Marosi (2003) 9-74. oldal, Dobdk Miklds (2008) — Szervezeti
formadk és vezetés
> Ouchi, William (1981): Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese Challenge
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keveredtek Deming® munkéssiga révén. Deming hatasa fontos, mert elétte nem tudatosan
alakitottak ki a japan vallalatok a dolgozoikkal szoros kapcsolatukat, valamint az eldallitott
termékek mindségével sem sokat torédtek. Ouchi az dsszefonddasoknak tulajdonitja a remek
termelési teljesitményeket €s az erds versenyképességet.

Az aldbbiakban a japan nagyvallalatok vallalati kulturdjat és az ezt tdmogatod
tarsadalmi keretet mutatom be. Japanban harom valldsnak van nagy befolyasa az emberek
értékrendjére. A sintoizmus a természettel valdé kapcsolatot és harmoniat, a buddhizmus a
konfliktusok elkeriilését, az érzelmek kifejezésének mérséklését, a konfucianizmus pedig a
felettes és alarendelt emberek kolcsonos elfogadéasat hirdeti. A vallalati életre a legnagyobb
hatassal a konfucianizmus rendelkezik, ami kevésbé vallas, mint inkabb erkodlcsi tanitasok
rendszere. Egyik alaptétele az, hogy az emberek a korban és rangban felettiik allonak feltétlen
engedelmességgel tartoznak, mig az aldrendeltek szdmara bizalmat kell biztositani. A japan
vallalati sajatossag, a szenioritds alapil foglalkoztatas is ezen tanitdsbol gyokeredzik. A
nagyvallalatok erdsen hierarchikus felépitéstick, a fiatal munkavallalo, végzettségétdl ¢és
tudésatol fliggetleniil, csakis a hierarchia aljan helyezkedhet el, feljebb jutasa korhoz kotott. A
japan vallalatokra az 1990-es évek kozepéig teljes mértékben, azdta csokkend tendenciat
mutatva, de maig jellemzd az élethosszig tartd foglalkoztatas, azaz teljes allasbiztonsag.
Morita (1989, 169. old.) kdnyvébdl kideriil, hogy az életre sz6l6, de legalabbis hossza tava
foglalkoztatas érdekes modon az orszagot megszalld amerikaiaknak kdszonhetden alakult ki,
mivel ezt 6k erdltették ra Japanra az (ij munkaiigyi szabalyozas keretében.

Minél iddsebb a dolgozd, fizetése annal magasabb. Ez persze problémaékat okozott
olyan helyeken, ahol az elvégzett munka ellenérzése hidnyos vagy hibas volt, hiszen
eléfordulhatott, hogy a dolgozonak nem szamitott a teljesitménye, mert anélkiil is biztos
lehetett benne, hogy az id6 muldsaval novekedni fog a fizetése. Szerintem a legjobb

crer

nem romboljak le egy €letre, de a gondot, vagy annak okozojat feltarjak és tanulnak a hibabol.

® Dr. W. Edward Deming amerikai kutato, akinek vezetés és menedzsment elméleteit hazajaban elutasitottak,
ezért az Egyesiilt Allamokbdl Japanba kélt6zott, hogy segitse a gazdasag helyreallitdsat. 1950-t6] mérnokok,
vezetGk és kutatok szazait ismertette meg a statisztikai alapu folyamatvezérlés maddszerével (SPC: statistical
process control). Ennek |ényege, hogy a statisztika felhaszndldsdval a termelési folyamatban a hibas fazisok
konnyen felfedezhet6ek, és ezeken valtoztatva szintén a matematika segitségével mérni lehet az Ujitas
eredményét. A japanok ma ugy tarjak, hogy Deming tanitotta meg nekik, hogy a névekvé minGség csokkenteni
fogja a kiaddsokat, valamint noveli a termelékenységet és a piaci részesedést is.
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A rendszer masik gyengeségét financidlis elemzésekkel deritették fel. Paradox szituacio allt
eld. A vallalatnak érdeke lenne palyakezddket alkalmazni alacsony fizetéssel, de ezzel néne a
foglalkoztatottjai szama, hiszen az iddsebbeket nem bocsathatja el, igy Osszességében csak
nének a bérkoltségek. Nehéz dolguk van a japan vallalatoknak, mert nagy nyomas nehezedik
rajuk mind tarsadalmi, mind sajat munkavallaloik részérdl az élethosszig tartd foglalkoztatas
miatt. Napjainkban a fizetési rendszer atalakuloban van, probalnak lassan attérni a konkrét
teljesitmény utani fizetésemelésre és prémiumok kifizetésére.

A japan nagyvallalatok nagy hangsulyt fektetnek dolgozoik oktatisara, képzésére.
Ezen tanfolyamokon a szakmai tovabbképzésnél is fontosabb a vallalati kultara ismertetése,
majd annak betanitasa. Az Gjoncok tanfolyamai gyakran egyaltalan nincsenek kapcsolatban a
jovobeni munkdjukkal, ehelyett a munkaaddjuk irdnt Onzetlen és elkdtelezett dolgozd
kialakitasa a cél. Amikor mar elég motivaltak és kialakult a feltétlen hiiség a vallalat irant,
akkor megkezdik az alkalmazottak szakmai ismeretbdvitését, mely hatdsara egy dolgozo tobb
munkateriileten is ellathat feladatokat, ami megkonnyiti a lehetséges munkaerd problémak
megoldasat, a bels6 atszervezések egyszerlisodnek. A képzések fontosak, mert a rohamosan
fejlédo technologidk mellett a régimddi munkakdroket csak veszteségesen lehet fenntartani.
A japan emberek életében a legfontosabb csoport, ahova tartoznak a munkahelyiik lesz,
csaladjukként tekintenek ra. E csalddi kotddés érzetét a cégek is tudatosan kialakitjak. A
nyugati tarsadalmakban megszokott munka ¢€és maganélet ¢les kiilonvalasaval éppen
ellenkezéleg Japanban a munkaadd az emberek szabadidejének beosztasaban ¢és
feliigyeletében is aktivan részt vesz. A kohézid kialakitasaért klubokat és kiilonboz6
érdeklddeési teriilet alapjan csoportokat hoznak Ilétre €s tartanak fent, valamint gyakran
szerveznek kozos vallalati rendezvényeket. Morita (1989, 177. old.) azt irja, hogy az emberek
nem egyszerlien a pénzért dolgoznak és motivalni sem a pénzzel lehet leginkabb Oket,
ehelyett be kell vonni 6ket a csaladba és annak tisztelt tagjaiként kell veliik banni. Eurdpaban
¢és Amerikaban az itt bemutatott magas szintli befolyds a munkavéallalok ¢életébe
elképzelhetetlen, de sokan alkalmaznak tréningeket a véllalati filozo6fia tanitasara.

Az, hogy Japanban megvalosithato ilyen szintli fiiggés a vallalat és a dolgozo kozott,
csakis a japan kulturalis értékeknek és a tanitdsi rendszernek koszonhets. A masodik
vilaghabori utdn jelentds amerikai ellendrzés mellett alakitottdk ki a jelenlegi oktatasi
rendszert, melyben kiilon hangstlyt helyeznek, kotelezd oOrdk formajaban, az erkdlcsi

nevelésre. Gyermekkorban a csaladban fokozott szerepet kap a fliggdség iranti vagy

11



kialakitasa. A japan gyerekeket kiskoruktol arra szocializaljak, hogy csoportban jol tudjanak
egylittmiikddni. Tanulmanyaik alatt a gyerekeknek mindig csoportokban kell teljesitenitik,
egyéni eredményeiket nem mindsitik, csakis a csoportét. A csoportérdek dominal, az egyéni
érdek hattérbe szorul. A tarsadalom vertikalis felépitése a konfucianizmus tanitasaibol adodik
¢s ez a vertikalis tagoltsdg eredményezi az iskolarendszer sikerességét. A fiatalabb didkok
tisztelik az idésebbeket, tanulnak tdliik, az idosebbek pedig tanitjak, segitik fiatalabb tarsaikat.
Az invidualizmusnak nincs helye a japan tarsadalomban, akik nem tudnak beilleszkedni,
azokat kikozositik. Egy egyén tobb csoport tagja is lehet, de egy ezek koziil a tobbi felett all.
A vallalat célja a tobbi felett allo csoport szerepének megszerzése.

A vallalaton beliili fliggési rendszer a hierarchia mindkét iranyaba érzékelteti hatésat.
A dolgozoék a munkajukkal kapcsolatban folyamatosan javaslatokat mernek tenni
fejlesztésekre, hiszen biztosak lehetnek benne, hogy vezetdjiik meghallgatja ezeket, mig a
vezetdk dontéseik meghozatala elétt Gsszegytijtik alkalmazottaiktdl a dontéshez sziikséges
informaciokat, ezt nevezik ,,bottom-up” vezetési technikanak. Morita (1989, 185. old.) errél
azt irja, hogy sokat tanulnak abbdl, hogy meghallgatjak az alkalmazottakat, elvégre nem a
vezetés a bolcsesség kizardlagos birtokosa. Japanban a legmagasabb vezetdk fizetése sincs
annyira elrugaszkodva az atlagos dolgozdétdl, mint a nyugati cégeknél szokés. Ez és a fliggési
rendszer eredményezi azt, hogy a vezetok és az alkalmazottak kozt kisebb pszichologiai €s
valodi szakadék van, ezéltal konnyebb elérni az emberek egylittmiikddeését a kozos cél
eléréséért. A fejlett technologidk ellenére eldnyben részesitik a személyes kommunikaciot,
ezzel is erGsitik a csaladias jelleget. A japan menedzsment hosszi tavon gondolkodik
dontéshozatalnal, nem a rovid tava sikeresség a céljuk, a belsd novekedést preferaljak a
faziokkal 1étrejové kiils6vel szemben, jellemzé a hossz(i dontési id6, a kis vallalati
kockézatvallalds és a kornyezettudatossag. Ez utdbbi a tulajdonsaguk az 1990-es évektdl
felértékelddott, hiszen ekkor a fogyasztokat elkezdte foglalkoztatni a természetvédelem ¢és a
,»z0ld gyartok™ népszeriiek lettek. A japan vallalatok megalkuvast nem ismerve allandoan
fejlesztenek, az egyre jobb technikdk, technologidk kutatisaval sosem allnak le, legf6bb
céljuk a piaci részesedés novelése és nem a rovid tavu profitszerzés. A tokéletesitésre vald
torekvés motorja a vallalati filozofia és a belsé vallalati igényként jelentkezd
mindségkodzpontisag. Az iparosodds kezdetekor még igen alacsony mindségli termékeket

allitottak eld, azonban az amerikai megszallas utan, a csapataik ellatasara az amerikaiak
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magas mindségi szabvanyokat kdveteltek meg a japanoktol. A magas mindségre valo torekvés
azodta is jellemzi a japan vallalatokat.

Japanban nagyon kemény a verseny a vallalatok kozott, a helyi piacokért folyd
versenyben fejlodott ki a kiilfoldi versenyképességiik. A tobbiek elé keriilni csakis koltségeik
minimalizaldsaval ¢és az eldallitott termékeik magas mindségével képesek, ezekkel a
tulajdonsagokkal pedig a kiilfoldi piacokon remek versenyhelyzetbe tudnak kertilni.

A gazdasagi valsag kezelésére a korabban allando tGlérdkat nem engedélyezik, a
munkaiddket csokkentették, 0j dolgozdok felvételétdl tartdzkodnak, az Onkéntes kilépéseket

0sztonzik és atcsoportositasokat alkalmaznak.
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3. Toyota

Dolgozatomban a Toyota vallalat sikerének hatterét vizsgalom, melyet a magyar
szakirodalomban karcsusitott termelés néven ismertté valt termelési rendszeriiknek
koszonhetnek. Ez a rendszer tobb termelési eszk6z €és modszer megfeleld egylittes
alkalmazasa révén eredményezi a japan autdogyartdo kiemelkedé hatékonysagat. Mivel a
Toyota alapértékei koziil tobb is a Toyoda csalad tagjaitol szarmazik illetve a befolyasuk a
vallalatra mindig is jelentés volt, ezért fontosnak tartok bemutatni néhany a Toyota életére
nagy befolyassal biro csaladtagot, akiknek munkassagat részletesen is ismertetem.
Megmutatom, hogy konkrét tetteiken kiviil a szemléletmodjuk mennyire fontos hozadékkal
rendelkezik a jovO generacid szamara. A Toyota termelési rendszerének alapelvei koziil t6bb
is a Toyoda csalad valamelyik tagjanak otletébdl, modszerébdl vagy elméletébol
eredeztethetd.

A Toyoda csalad ismertetése utan az altaluk alapitott Toyota Motor Corporation
torténetét targyalom. Roviden bepillantast nyujtok arra, hogy a Toyota hogyan fejlédott egy
haborakon ¢és allami rendeléseken vegetald céghdl egészen a vilag legnagyobb

autogyartdjava.

3.1. Toyoda csalad’

Az 1867-ben egy Nagoya kozeli kis faluban sziiletett Sakichi Toyoda (1867-1930) a
Toyota alapito atyja. Apja acs volt, anyja a vidéken szokasos mdodon szdvéssel tett szert némi
plusz jovedelemre. A haztartasok tobbségében volt szovOszek, ami mar kiskoraban elblivolte
Sakichit. Sajat szemével lathatta az akkori gépek gyengeségeit. Elhatarozta, hogy kifejleszt
egy jobb gépet, amivel megkonnyitheti az emberek munk4jat. Apja ezt ellenezte, mert szerette
volna, ha fia is acs lesz. Sakichi azonban mégis nekifogott tokéletesitni a masinat. 1890-ben
Tokioba utazott, ahol megismerkedett az akkori technika Ujdonsdgaival. Ezutdn kézi
szovoszékek készitésébe fogott. Bar ezek hatékonyabbak voltak, mint a korabbiak, azonban
még mindig nagy erdfeszitéssel jart miikddtetni Oket, ezért vasarolt egy hasznalt gézgépet,
majd kisérletezni kezdett vele. Hamarosan sikertilt kifejlesztenie az automata szovogépet és

1926-ban megalapitotta a Toyoda Automata Szovdszék Miiveket (Toyoda Automatic Loom

7 Nagyrészt LANDES (2007) kényve alapjan, 221-237. old.
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Works). Gépei jobbnak bizonyultak, mint a német és francia vetélytarsai, azonban az angol
modellekkel nem vehette fel a versenyt. Kitartd6 munkajaval, talalmanyaival sikeriilt a kor
soran tanusitott, az, hogy probalgatasok, tévedések és kétkezi munka aran jott ra a
megoldasra, japanul a ,,genchi genbutsu” (személyes részvétel), ami késébb a Toyota egyik
alapelvévé valt.

Sakichi egyik legértékesebb talalmanya az a rendszer volt, mely automatikusan
leéllitotta a szovOszéket, ha elszakadt egy szal. Ez a talalmany késobb talnétte a szovioszékek
vilagat és ,jidoka” (automata berendezés hibafelismeré érzékelével)® néven ma is fontos
eleme a Toyota termelési rendszerének.

Mig kezdetben a Toyoda Automata Szovészék Milvek az angol modelleket mésolta és
tokéletesitgette, addig 1924-re a vilagon egyediilallo szé')V('Sgépet9 sikeriilt alkotniuk, mely
technikailag az angolok gépeinél is fejlettebb volt. A Toyoda gépek el6tt megnyiltak a
kiilfoldi piacok, Sakichi azonban a terjeszkedés helyett radikalis dontést hozott. 1929-ben
eladta az automatikus korkotogép szabadalmat az angol Platt Brothers and Company Ltd.-nek
szazezer angol fontért (ez nagyjabol egymillio jent jelentett). A pénzt fianak Kiichiro-nak
adta, hogy 6 a jovot jelentd autogyartasba kezdjen.

Kiichiro Toyoda (1894-1952) a toki6i Csaszari Egyetemen tanult és 1921-ben
motortechnoldgiai szakosodassal gépészmérnoki diplomat szerzett. Miutan lediplomézott
végigjarta Eurdpa és az Egyesiilt Allamok textilgyarait. A latottakat és hallottakat gondosan
feljegyezte, majd mikor hazatért jegyzeteit atadta apjanak, aki késébb ezeket fel is hasznalta.

1929-ben Kiichiro is tagja volt annak a kiildottségnek, mely a Platt Brothers vallalattal
targyalt a szabadalmak eladasarol. Az iizletk6tés mellett autdgyarakat latogatott és ezek
miikddésérdl feljegyzéseket készitett. Ezen az eurdpai utjan 6 is meggy6z9dott rola, hogy az
autoiparé a jovo. Hazatérve a szabadalmakért kapott pénzbdl megalapitotta a Toyoda
Automata Szévoszeék Mivek autdgyarté agazatat. 1937-ben az autdgyartas kivalt az
anyacégbdl, mikor megalapult a Toyota Motor Company.

Kiichiro Toyoda részben az Azsidban szerencsés szamnak tartott nyolcas miatt,
részben pedig a toyoda sz6 kevésbé pozitiv jelentése miatt dontott a vallalat nevének Toyota-

ra valtoztatasa mellett. A nyolcas Azsidban kiilondsen szerencsésnek tekintett szam, ezért a

8 Lényege: a termelés soran minGséget épitenek a termékbe, vagy meghibdsodas-mentessé teszik azt.
° Toyoda G-tipusu automata szévégép
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toyota szo, melyet nyolc vonassal irnak a japanok, elénydsebb, mint a 7 vonassal irt toyoda
sz6. Masrészrél a toyoda szo, ami rizstermelé cellat jelent, nem kelléen modern egy
autogyartd vallalat szamara. Ezen okokbol lett végiil a cég neve a japan kiejtés alapjan
hangzésban pozitivabban cseng6 Toyota.

Kiichiro-t szokas a ,karcsusitott termelés” (lean production) eléfutaranak nevezni. O
volt az, aki 0 beszallitdsi modszerekkel és a raktarozas csokkentésével kezdett kisérletezni.
Vallalati célul a megrendelésekre gyartast tlizte ki, azaz azt, hogy a beérkez0 anyagokat és
alkatrészeket az eladasokbol fizessék ki. Forradalmi 6tlet volt ez nem csak Japanban, ahol a
szlikOsség miatt mindenki a raktarkészleteit probalta novelni, hanem vilagszinten is. A
,karcsusitott termelés” érdekében szereldszalagok és tobbfunkcios gépek hasznalatat vezette
be, azért hogy a dolgozok mozgasa csokkenjen a gyartasi folyamat ideje alatt. Azzal, hogy
nem kellett felhalmozott anyagokat keriilgetni a gyarban, valamint az el6allitas kisebb helyen
is elvégezhetdvé valt csokkenteni tudtak a gyartasi folyamat helyiségének méretét.

A masodik vildghaboru utdn a gazdasagi nehézségek olyan méreteket 6ltottek, hogy
Kiichiro-nak el kellett bocsatania munkasai egy részét. Ez sztrajkokat vont maga utan, aminek
az lett a megoldasa, hogy 1948-ban Kiichiro lemondott az elndki posztjardl és ezzel a
példamutatasaval lecsititotta a kedélyeket. Helyét a cég torténetében eldszor nem csaladtag
toltotte be, Ishida Taoizd személyében.

Ebben az idében, Sakichi Toyoda unokadccse, Eiji Toyoda (1913-) lett a cégnél a
legfontosabb aktiv csaladtag. Egy ilyen kritikus korszakban talsdgosan gyongekeziinek
tartottdk a cég irdnyitdsdhoz. Miutdn a tokioi Csaszari Egyetemen lediplomézott fejlesztési
munkakban vett részt, majd 1938-ban Kiichiro 6t bizta meg a Nagoya-tol mintegy 32
Kilométerre északra talalhato Koromo-ban (ma Toyota City), egy 0j, autogyartasra alkalmas
gyar megépitésével. Az itt Eiji feliigyelete alatt épiilt gyar, azota is a Toyota féhadiszallasa.
1950-ben Eiji-t tanulméanyutra kiildték az Egyesiilt Allamokba az amerikai autogyartok
modszereinek tanulmanyozasara. Ekkor a Toyota naponta 40 kocsit készitett, mig a Ford
majdnem 20 ezer darabot allitott els.® Eiji latta a teljesitménybeli kiilonbséget, de semmilyen
olyan eljarast vagy modszert nem tapasztalt, amit a Toyota ne tudott volna megcsinalni.

Az 1960-as évekre stabilizalodott a Toyota helyzete és Eiji Toyoda 1967-ben az elndki

székbe keriilt. Iranyitasa alatt kiilonos figyelmet forditott az eldallitott jarmiivek mindségére,

0 Forras: http://www.oica.net

16



valamint a legmegbizhatobb alkatrész-beszallitok felkeresésére. Munkdssaga talan
legfontosabb dontése az volt, amikor megbizta Taiichi Ohno-t, hogy dolgozzon ki egy
rendszert a termelékenység ¢€s hatékonysag novelésére. Ez lett késobb a TPS (Toyota
Production System) rendszer, melyet dolgozatomban vizsgalni fogok. Eiji Toyoda 1981-ig a
cég elndke, majd 1994-ig a vezetdi tanacs tagja volt, amikor is 81 évesen nyugdijba vonult.

Jelenleg 2010-ben az elndki posztot ismét egy Toyoda csaladtag, Akio Toyoda (1956-)
tolti be, aki a legfiatalabb elndk a Toyota torténetében.”t Akio, aki Kiichiro, az alapito
unokdja, 1984-tdl dolgozik a Toyota-nal. Elndki pozicidja eldtt a tengerentili eladasokért,
majd késébb a BRIC orszagaiban®? torténé terjeszkedésért, ott j gyarak nyitasaért felelt.
Munkaja nyoman a Toyota meg tudta elézni a GM-et (General Motors) a legtobb értékesitett
auto6 tekintetében. ™

Akio 2009-t61 tolti be az elnoki poziciot. Elsé elnoki beszédében kifejtette, hogy a
termékpalettat feliil fogjak vizsgalni, a cél a regionalis igények szerinti modellek gyartasa
lesz, valamint vissza kell térni az eredeti Toyota szemlélethez, ami a vilagméretli terjeszkedés
kovetkeztében hattérbe szorult. Tehat az olyan kérdések helyet, hogy ,,Hany kocsit fogunk
eladni?” vagy, hogy ,,Mennyi pénzt keresiink az autok eladasaval?” azokat a kérdéseket kell
feltenni, hogy ,,Milyen kocsitol lesznek az emberek boldogabbak?” és, hogy ,,Régionként
milyen ar fogja lenytigdzni 6ket?”. ** Komoly kihivasok allnak Akio elétt a gazdasagi

vilagvalsag kezelése, valamint a 2010-ben tortént visszahivasi problémak miatt.

A Toyotat alapito6 Toyoda csalddnak mindig is jelent6és hatasa volt, van ¢és
véleményem szerint lesz is a vallalat miikodésére, még akkor is, ha konkrétan nem a csalad
valamelyik tagja iranyitja azt. A csalad tagjai, bar munkdssdguk nem is mindig annyira
latvanyos, mint a nagy reformokat hozo elédeiké volt, mindig is fontos és nagy feleldsséggel
jard posztokat toltenek be a Toyota vezetésében. Gyakran az ¢ feladatuk egy-egy 1j projekt

kivitelezése, Uj kutatasi részlegek iranyitasa.

1 2009-ben 52 évesen lett elnok, Katsuai Watanabe tavozdasa utan
2 mozaiksz6: Brasil-Russia-India-China (Brazilia-Oroszorszag-India-Kina)

32007.04.25., A Toyota elészor elézte meg a GM-et ( http://vg.hu/vallalatok/a-toyota-eloszor-elozte-meg-a-
gm-et-170685)

' Akio Toyoda elsé elndki beszéde alapjan. (2009.06.25.), a teljes beszéd angolul:
http://www?2.toyota.co.jp/en/about toyota/message/index.html
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3.2. Toyota Motor Corporation

Az 1920-as évek végére a Japan vezetOit egyre inkabb nyugtalanitani kezdte az
amerikai import mértéke az gépjarmiivek tekintetében, ezért elhataroztak, hogy ki kell épiteni
a japan autoipart, igy az Egyesiilt Allamoktol valo fiiggés csokkentheté. Az 1930-as évek
elejére megalakultak az els6 hazai autogyartd cégek a Nissan, Isuzu és a Toyoda. Az allam
ezeket a vallalatokat bizta meg egy standard alvaz elkészitésével teherautok és buszok
szamdra. Egyik cég sem engedhette meg magédnak, hogy egy ilyen allami megbizast
elszalasszon, igy mindegyikiik hozzalatott a fejlesztéshez.

Az 1933-ban létrehozott Toyoda Automata SzovOszek Miivek autdgyartd agazatanak
kiilondsen jol jott ez a megbizas a termelés beinditdsdhoz. Az autogyarto telephelyet Nagoya-
ban, a japan nehézipar egyik kozpontjadban hoztdk létre. Nagoya, a japan acélgyartas
fellegvara jo valasztasnak bizonyult késdbb mikor kiilonleges acélfajtakra volt sziikség az
alkatrészek gyartasahoz.

Az alvaz elkészitése egyik gyartonak sem okozott kiilondsebb problémat, a motor
elkészitésénél azonban a Toyoda keriilt elonybe koszonhetéen Kiichiro Toyoda
gépészmérnoki ismereteinek. A modszeres kisérletezés elvét kovetve eldszor s
probamotorokat készitett és ezek tesztelése utan fogott neki a végleges valtozat
elkészitéséhez. Kiichiro hamar belatta, hogy csak a legjobb munkaerd alkalmazéasaval lesz
képes érvényesiilni a piacon, ezért felkereste a legjobb szakembereket, egyetemi
professzorokat, kutatdkat és a legjobb allasokat ajanlotta nekik. A Toyoda munkésai 1 év alatt
készitettek el az elsd igazi automotort, amely egy 6 hengeres, 65 loerds, soros Chevrolet
motor utanzata volt. Sok alkatrészt lemasoltak, valtoztatasokat féleg a robbandtérben
végeztek. Ennek eredménye egy nagy pontossagii motor lett, melyhez felhasznélhatoak a
Chevrolet alkatrészek karbantartaskor.

1935 tavaszara a Toyoda elkészitette az elsé személyautot, a Toyoda Al-et, melyet az
éppen aktualis Chrysler-r6l mintaztak. Az Al-es igéretes autd volt, de rossz idoben késziilt el.
A hadseregnek teherautokra volt sziiksége, valamint a kormany torvényben eldirta, hogy a
hazai autdégyartok mindenekeldtt teherautokat gyartsanak és az amerikai vallalatok szdméara
teljesithetetlen kovetelményeket szabtak, amivel sikeriilt megszabadulniuk a kiilfoldi
jarmtimporttol.

1936-ban Kiichiro harom jelent6s dontést is hozott. Els6ként a Toyoda nevet Toyota-

ra cserélte, ezutan Eiji Toyoda-t megbizta egy 0j gyar felépitésével Nagoya-tol északra. E két
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dontés eredményeként alapitottak meg 1937-ben a Toyota Motor Company-t az 1j telephelyen
Koromo-ban, amely innentdl fiiggetleniil miikodott a Toyoda Automata SzovoszEék Miivektdl.
A harmadik 1ényeges dontése az volt, hogy ha az allam tdmogatja azokat, akik teherautdkat
gyartanak, akkor a Toyota-nak bizony azt kell termelnie, még ha ez a személygépkocsik
gyartasanak hanyagoléasaval jar is.

Az eldz6 fejezetben emlitettem, hogy Kiichiro Toyoda bevezette a lean termelést a
Toyota gyarban. Ez a rendszer remek és a késdbbi sikerekben is fontos szerepe volt, de abban
az idében, amikor a legyartott autdkat nem tudta eladni a Toyota, mert a japan allam nem
vasarolt fel minden elkésziilt jarmiivet, éppen ez volt az, ami a szakadék szélére szoritotta a
céget. Egy olyan vallalatnak, aki az eladdsaibol akarta finanszirozni a kiadésait ez jelentette a
véget. A Toyota azonban megmenekiilt, mikor Japan 1941-ben belépett a masodik
vilaghaboraba és a hadsereg minden jarmivet felvasarolt.

A haboru kezdetben pozitiv hatast gyakorolt a Toyota életére, hamarosan azonban az
elhizodo harcok miatt munkaerd- és anyaghiany lépett fel. A problémak mellett a hadsereg a
minél gyorsabb termelést igényelte, ezért egyre komolyabb takarékossagi intézkedéseket
kellett bevezetni. A takarékossdg eredménye kifejezetten balesetveszélyes, lecsupaszitott
kocsik lettek. A Toyota igyekezett megfelelni a katonai igényeknek, ezért probaltak
konnytliszerkezetes autokat és specialis motorokat késziteni. A tarthatatlan allapotok miatt a
haborl utolsé évére visszaesett a termelés. A Toyota gyartelep bombdzéasa az atombomba
ledobasa utani hétre volt eldjegyezve, de addigra befejezddott a habora, igy a gyarat nem
pusztitottak el. A beszallitok jelentds része azonban nem volt ilyen szerencsés, nagy lyukak
keletkeztek a beszerzési lancon €s a cég ismét a vég felé sodrodott.

A villalat egyetlen megrendelje a korabbi haborts ellenség Egyesiilt Allamok lett,
ugyanis az amerikai megszalloknak sziiksége volt a romokban 1évé orszagban kozlekedési
eszkozokre, igy teherautok gyartasara kérték fel a Toyota-t. A haboru évei alatt gyartott
Toyota gépek azonban a szigort amerikai mindségi kivanalmaktol nagyon messze voltak, igy
jelentOs fejlesztésekre volt sziikség, melyeket hitelekbdl fedeztek. 1948-ra a cég hiteltartozasa
elérte a tokéje nyolcszorosat, igy tovabbi kdlcsondkben nem bizhattak. A nehéz helyzetben
leépitéshez kellett folyamodnia az elnok Kiichiro Toyoda-nak, amivel a dolgozok
felhdborodasat valtotta ki. A fesziiltséget lemondasaval sikeriilt megsziintetnie.

Taizo Ishida vette &t a Toyota vezetését, aki az 1950-ben kibontakozé koreai haborut

kihasznalva stabilizalni tudta a cég anyagi hatterét. Az Egyesiilt Allamoknak sziiksége volt a
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megbizhatd termelésre az azsiai térségben, ezért nem hagyhatta a japan gazdasagot leépiilni és
ennek érdekében megrendelésekkel segitette a japan vallalatokat. 1950-ben a Toyota
megalapitotta a Toyota Motor Sales fiiggetlen vallalatot az értékesitések lebonyolitasara. A
Toyota Motor Company-nél bar hivatalosan Ishida volt az elndk, a hattérben azonban Eiji
Toyoda és Taiichi Ohno voltak a legnagyobb hatassal a Toyota-ra. Eiji Toyoda mar ekkor
felismerte, hogy le kell mondani az &llami szubvencidkban valdé reménykedésrél és
versenyképes szereploként ki kell 1épni a szabad piacra, ez azonban ekkor még
megvaldsithatatlan elképzelés volt. Taiichi Ohno, a Toyoda Fond ¢és Szové Vallalatnal
korabban tapasztalatot szerz6é gépészmérndk, iizemvezetoként tovabbfejlesztette ¢és a
gyakorlatba athelyezte Kiichiro Toyoda Kkarcsusitott termelés koncepcidjat, valamint
csapataval létrehozta a TPS-rendszert (Toyota Production System).

A koreai habort utan aktualissa valtak Eiji félelmei, hiszen az Egyesiilt Allamok, az
addig megbizhatd megrendeldjiik, elvesztésével a cég jovoje kétségessé valt. A nemzetkozi
terjeszkedéshez a Toyota-nak nem volt elegendd ereje, de a hideghaboru varatlanul megoldast
hozott. A kinai kommunistdk gyézelme miatt, bar az USA kordbban gy dontdtt, hogy a
jovOben mar nem kivanja tdmogatni gazdasagot, szovetségesévé fogadta Japant, azért hogy
egyiitt probaljak meg megakadalyozni a kommunizmus tovabbi térnyerését Azsiaban. Ennek
keretében a vilaghaboras hitelek és tartozadsok nagy részét elengedték és egy sor kiilfoldi
piacot nyitottak meg a japan aruk elétt.

A Toyota elsd teljesen ondlloan fejlesztett kocsija a Crown 1955-ben késziilt el,
melyet egész jol fogadott a piac, de Amerikdban nem lett talsdgosan népszerii. A kedvezd
fogadtatdsnak koszonhetdéen 1955 és 1961 kozott a Toyota termelése tizszeresére nétt. Az
1gazi attorést azonban az 1966-ban bemutatott Corolla hozta, mely vilagszinten sikeres modell
lett. Az 1960-as évekre, nagyrészt a Corolla-nak kdszonhetden, stabilizalodott a cég helyzete
€s a korabban a krizis iddszakban nem a legalkalmasabbak talalt Eiji Toyoda 1967-ben
atvehette az elnoki posztot. 1982-ben a termelé Toyota Motor Company és az értékesitd
Toyota Motor Sales egyesiilt és azdta is Toyota Motor Corporation név alatt miikodnek.

A kereskedelmi korlatok lekiizdése érdekében a Toyota, amint alkalma nyilt ra
¢lénken érdeklddott a kiilfoldi termelési lehetdségek irant. 1958-ban Brazilidban létrehoztak
az elso kiilfoldi Toyota gyarat, majd 1962-ben Dél-Afrikaban a masodikat. 1972-ben a Toyota
termelése elérte az évi 2.000.000 darabot, 1980-ban pedig mar az évi 3.000.000-t. A siker
felkeltette a legnagyobb amerikai autogyartok figyelmét is, akik a japan cégek sikerének titkat
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szerették volna kideriteni. Ennek keretében johetett 1étre 1984-ben a NUMMI (New United
Motor Manufactoring Inc.) Toyota-General Motors k6zos vallalkozas.
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4. Toyota Termelési Rendszer (TPS)15 16

4.1. A TPS Iétrejitte és alapelvei

1950-ben, amikor Taiichi Ohno nekikezdett egy 0j termelési rendszer kialakitasanak, a
Ford tomegtermelési rendszere jelentette a csucsot, ezzel érték el az Egyesiilt Allamokban az
autogyartok a legnagyobb termelékenységeket. A Toyota emberei tanulmanyttjaikon azonban
azt tapasztaltak, hogy az 1930-as évekbeli tomegtermelési mddszerekhez képest semmiféle
elorelépés nem tortént az eltelt két évtized alatt, sét a japanoknak a rendszerrel jard
hatranyokra is sikeriilt felfigyelniiik.

Megfigyelték, hogy a gyartasi folyamat sordn a gépek kozott nagy készletek
halmozodnak fel, mert a legyartott darabokat eldszor taroljak, majd csak késobb szallitjak
tovabb a kovetkezd géphez. A termelési folyamat nagyon egyenetlen volt, mert a gyartas
1épései nem kovetkeztek egymas utan. Ez feleslegesen ndvelte az atfutasi idot, de ennél
nagyobb probléma volt, hogy a hibak rejtve maradtak a nagy készletek miatt. A vezetoket a
termelés volumene alapjan jutalmaztak, ami taltermelésbe hajszolta 6ket.

A Ford tomegtermelési rendszerét néhany modellbdl, 6riasi mennyiségek eldallitasara
talaltak ki az amerikai és nemzetkozi piac szamara. Minden autotipus sajat 6sszeszerelé-sorral
rendelkezett. Ahhoz, hogy a Toyota megfeleljen a kisebb volumenti, de széles termékkinalatot
igényld japan piacnak, kénytelen volt ugyanazon az Osszeszereld soron tobb modellt, kis
mennyiségben gyartani. A kevés rendelkezésre allo toke és er6forras miatt a Toyota-nak
gyorsan meg kellett forgatnia a pénzt, hiszen eladasaibol finanszirozta a gyartast. Ohno-nak
ugy kellett megvaldsitania a Ford termelési folyamatanak atvételét, hogy a Toyota egyszerre
érjen el kivaldé mindséget, alacsony koltséget, rovid atfutasi idot és rugalmassagot.

Ohno els6é célkitlizése a veszteségek minimalizalasa mellett a folyamatos aramlas
megteremtése Volt, melyhez a legjobb minta Ford mozgo 6sszeszereld sora volt. Bar a Henry
Ford altal megallapitott alapelvek a gyartasi folyamat egészére meghataroztak volna a
folyamatos aramlést, ez a gyakorlatban nem valdsult meg. A Toyota nem vehette at teljesen a
Ford megoldasat, mert sem elegendd tkéje, sem elég raktarteriilete nem allt rendelkezésére

ahhoz, hogy nagy mennyiséget allitson eld egy gépkocsitipusbol. Ohno az Osszeszereld

B Tps: Toyota Production System
1 Liker A Toyota-maddszer oldalszam
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szigetek'’ alkalmazasaval egydarabos 4ramlés rendszerét fejlesztette ki, mely alkalmas arra,
hogy a keresletnek megfeleléen, rugalmasan valtozzon ¢és emellett még hatékony is. Az
egydarabos aramlas alapelve, hogy nem keletkezik gyartaskozi készlet.

A termelés rugalmassagat ¢és hatékonysagat a legjobban teljesitd munkasok altal
végzett folyamatok szabvanyositasaval érték el. Az aramldst a huzorendszer és az ennek
megvalositasat segitd készletszint-jelzé (japanul: kanban) alkalmazasaval érték el. A japanok
a huzorendszert az Egyesiilt Allamok szupermarketjeibél ismerték meg. Ezekben az
izletekben figyelték meg, hogy akkor toltik fel a polcokat, ha onnan elfogytak az arucikkek,
azaz az arufeltoltését a fogyasztds valtja ki. A Toyota az egész termelési folyamataban
minimalisan sziikséges biztonsagi készletszint mellett huizorendszert alakitott ki.

Taiichi Ohno tobb modszer Otvozésével teremtette meg azt az alapot, melyre
tamaszkodva a megfeleld vezetési filozofiaval a Toyota paratlan fejlddést mutatott be. Az
1960-as évekre a TPS olyan hatékonysagot eredményezett, hogy a Toyota beszallitoinak
tobbsége is hajlando volt alkalmazni az elveket, bar a Toyota nagy problémaja jelenleg is,

o 1174z 2,18 r . . / S r :
hogy az Osszes beszallitojat™ még nem sikeriilt a lean szemlélet alkalmazasara rdvennie.

Bar sok elmélet torekszik a TPS leirasara, a megkozelitések sok elemben eltérnek
egymastol. Vannak azonban olyan részek, amik elengedhetetlenek a termelési rendszer
bemutatasahoz, igy ezek mindegyik leirasban szerepelnek. Az alabbiakban a Voros Jozsef
(2010) altal megallapitott hat k6zos elvet és modszert ismertetem.

1. Az alacsony készletek lathatova teszik a termelési folyamat gyengeségeit.
Tovabba az alacsony készletek Onmagukban is csokkentik a termelési
koltséget, mert a hasznalatuk hatisara feleslegess¢ valnak raktarozasi és
szallitasi fazisok a gyartas soran. Kisebb készletekkel a vallalatnak is kevesebb
pénzét koti le a gyartasi folyamat.

2. Az alacsony gépatallitasi koltségek és alacsony sorozatnagysag elvét koveti a
TPS, amivel megforditja a hagyomanyos gazdasagos sorozatnagysagrol

alkotott gondolkoddsmoddot. A Toyota egynek tekinti az idedlis

7 A karcsusitott (lean) termelésben egy sziget egymashoz kozel, a feldolgozas sorrendjében elhelyezkedd

munkatarsak, gépek vagy munkaallomasok csoportjat jelenti. Célja, hogy biztositsuk a termék vagy a

szolgaltatads egyszerre egydarabos dramlasat kiilonboz6 eljarasokon at. (Jeffrey K. Liker, David Meier — The

Toyota Way Fieldbook, 2006, 49. old.)

18 Féleg az alapanyag-beszallitok dolgoznak tovabbra is nagy készletekkel és tomegtermeléses filozéfiaval.
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sorozatnagysagot, mert ekkor a legkisebb a készletszint. Az alacsony
gépatallitasi koltségekkel rovidebb sorozatok gyartasa is gazdasagossa valik,
valamint ezeknek a koltségeknek a minimalizalasa rovid atfutasi id6t és ezaltal
termelési rugalmassagot eredményez.

3. Magas folyamatmindség jellemzi a Toyota gyartdsi rendszerét, ugyanis a
gyartasi folyamat soran is az éppen iddben elv érvényesiil. Ha problémat
¢szlelnek, akkor annak megoldasardl azonnal gondoskodni kell, a termelés
nem folytatddhat addig. E mddszert kdvetve a Toyota gyartoszigeteit nem
hagyja el selejtes vagy hibas termék. A termelékenység csokkenését a gyartasi
folyamat megbizhatésadganak folyamatos javitdsaval képesek megakadalyozni.

4. A Toyota U-alaku gyartoszigeteket fejlesztett ki, melyek kiilonleges
elrendezését teszik lehetdvé a termelé-berendezéseknek. Az ,,U” belsd részén
dolgozé munkasok szaméanak novelésével és csokkentésével konnyen
szabalyozhato a termelés iiteme és volumene.

5. A huzo rendszer alkalmazdsa soran a termelési lanc egészén a gyartasi
folyamat fazisain keresztiil mindig csak a rakovetkezd fazis sziikségletére lesz
legyartva az aktudlis fazisnal a termék. A lanc legelején a fogyaszt6 4ll, az 6
megrendelésére indul be a gyartasi folyamat, a Toyota igény nélkiil nem allit
eld gépjarmiiveket.

6. Beszallitoi rendszerében a Toyota nem versenyezteti arhaboruban a
beszallitoit. Altalaban minddssze egy beszallitdi csatornat épit ki, mellyel
nagyon szoros kapcsolatot alakit ki. A szoros kapcsolat segitségével konnyti
megvaldsitani a just-in-time elvet a rendelések, a gyartas és a szallitas
tekintetében. Egy beszallitdi csatorna alkalmazasaval konnyli a fejlesztéseket
megvalositani és igazan rugalmasan lehet kezelni a piac keresleti valtozasait,
azonban igy a vallalat a beszallito kiszolgaltatottjava valik. A beszallito
termelési fennakadasa esetén a Toyota gyartasi folyamata is leédllhat, ha a

rendkiviil kis mennyiségben raktarozott készletek elfogynak.

A szakirodalomban tovabba Jeffrey K. Liker 14 alapelve az, ami széles korben
elfogadott és gyakran hivatkozott, ezért ezek ismertetését is sziikségesnek tartom. Ezt a 14

alapelvet szokas a standard megkdzelitésnek nevezni, az elterjedtsége €s a tamogatottsaga
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miatt. Az elveket Liker (2008) tobb mint két évtizednyi kutatomunkajanak az eredményeire

tamaszkodva hatarozta meg.

A Liker-féle 14 alapelv®:
1. A hosszu tavu filozofia a dontéshozatal alapja, a rovidtavu sikerek elérése helyett.
2. Megszakitasmentes folyamataramlés létrehozésa
3. Huzoérendszerek alkalmazésa
4. Heijunka, azaz termelés kiegyenlités alkalmazasa
5. Hiba esetén automatikus leallas és ekkor a probléma azonnali orvoslasa, igy mar elsé
alkalommal kivaléo mindség érheto el
6. Szabvanyositas
7. Vizualis iranyitas
8. Csak megbizhat6 ujitasok alkalmazasa
9. Vezetdk kinevelése
10. Dolgozdk tanitasa
11. Partnerek, beszallitok segitése és tisztelete
12. Informécidszerzés els6 kézbdl (genchi genbutsu)
13. Lasst dontéshozas, de gyors bevezetés

14. Tanulo6 szervezetté valas

4.2. Lean elméletek

Mivel az elméletek igen eltérdek és a TPS kiilonbozd részeit veszik gorcsd ala
érdemes megnézni a legfontosabb megkozelitéseket. A karcsusitott termelést éppen ezért
harom ezt megfogalmazo elmélet elemzésével mutatom be, melyek kelléen -eltérd
megkozelitést adnak ahhoz, hogy Osszehasonlitasuk indokolt legyen. Ezek a masodlagos
forrasok mind mas elemre helyezik a hangsulyt. Az elméletek kozds és eltérd elemeit
megvizsgalva Osszefoglalom, hogy a Toyota termelési rendszerét miért is olyan nehéz
egyértelmiien meghatarozni. El6szor egy altalanosabb megkozelitést elemzek, amit azsiai

kutatok alkottak és melyben inkabb a filozofiai hattérrel foglalkoznak, majd egy olyat, ami

9 Jeffrey K. Liker (2008): A Toyota mddszer
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inkabb a termelési részre koncentral és amerikai kutatas eredménye, végiil pedig Toyota altal

onmagarol meghatarozott alapelveit mutatom be.

4.2.1. A Toyota ellentmondasokra épiilé kulturaja

A tokioi Hitotsubashi Egyetem harom munkatarsa hat éven at tanulmanyozta a Toyota
mikodését és kutatasaik eredményeképpen arra jutottak, hogy TPS joval tobb, mint a
kiilonb6z6 modszerek tokéletes alkalmazasa. Takeucsi Hirotaka, Oszono Emi és Simidzu
Norihiko (2008) a termelésben alkalmazott modszereken feliil a vallalati filozofia fontossagat
¢s annak kiilonlegességét emeli ki. Véleményiik szerint a Toyota vallalat sikere a szervezeti
¢élet tobb aspektusabol tapasztalhatd ellentmondasoknak koszonhetd. Mint ahogy az 1-es
abran lathato, terjeszkedést €s integraciot tamogatd erdket kiilonboztettek meg, melyekkel
megmagyarazhatoak az ellentmondéasok, amik miatt a dolgozoknak egy olyan kultiraban kell
helytallniuk nap, mint nap, amelyben allanddak a kihivasok és sziikség van arra, hogy
problémakat oldjanak meg és 1j, friss 6tletekkel alljanak elo.

Ezzel véleményem szerint talmutatnak a leggyakoribb, inkdbb a termelési
modszerekre koncentraldé megkdozelitéseknél, mint Liker (2008), Shingo (1989) vagy mint
Voros (2010), akik legfeljebb a Toyota filozofidjaként, részletesebb kifejtés nélkiil emlitik a

vallalati kulturaban tapasztalhato ellentmondasokat.

Terjeszkedés <:> Integracio

e Szinte teljesithetetlen e Az alapitok értékei
célok o A felfelé és befelé”
e Helyi testreszabas elven alapuld
o Kisérletezés humanmenedzsment
e Nyilt kommunikacié

1. dbra - A Toyota-n beliili egymasnak ellentmondé erék, Forras: Hirotaka, Emi, Norihiko (2008)

Takeucsi Hirotaka, Oszono Emi és Simidzu Norihiko végiil arra a felfedezésre jutott,

hogy a két egymasnak fesziil6 ellentmondast 3-3 erével tamogatja a Toyota, és ezek
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segitségével tudja fenntartani az ellentmondasokban bdvelkedd kultardjat. A terjeszkedés
tdmogatasara a szinte teljesithetetlen célok kitlizése, a helyi testreszabas és az allando
kisérletezés szolgal, mig az integracido megdrzését az alapitok értékei, a felfelé és befelé elven
alapulé humanmenedzsment és a vallalat altal alkalmazott nyilt kommunikacio teszi lehetdveé.
Liker 14 alapelve kozott ezek az er6k mind megtalalhatoak, azonban Liker (2008) ezeket nem
kapcsolja Ossze €s az egyiittes hatasukat a szervezetre nem mutatja be.

A japan kutatas alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a terjeszkedést tamogato
erok alkalmazésaval a Toyota képes lekiizdeni a sok vallalatra jellemz6 merevséget, melyet a
mar bevalt modszerekhez vald szigorti ragaszkodas okoz. Bar természetesen vannak
standardizalt folyamatok a Toyota termelésében, ezek csakis addig hasznalatosak, mig egy
jobbat ki nem taldlnak.

A Toyota vezetdi szeretik a szinte megvalosithatatlan célokat homadlyosan
megfogalmazni, mert igy nem szabnak gatat a dolgozdk kreativitdsanak, nem kényszeritik
Oket kompromisszumokba, azaz konnyen leszakadhatnak a régi rutinoktdl. Toyota korabbi
elndke Katsuaki Watanabe egy 2007-es nyilatkozatdban példaul egy olyan autd
kifejlesztésének céljat hatdrozta meg mellyel egy tank iizemanyaggal meg lehet tenni a
nyugati part és keleti part tdvolsagot Amerikaban, tovabba mitkodés kdzben tisztabb levegot
eredményez, boldogabbé ¢s egészségesebbé teszi utasait €s emellett még megakadalyozza a
balesetek bekovetkezését is. *°

Véleményem szerint egy véllalatnak, amely a szektordban piacvezetd kivan lenni,
elengedhetetlen a lehetséges 10 technikai megvaldsitasok kutatasa, akar a jelenlegi
technologiai berendezések figyelmen kiviil hagyasa mellett is, egy ilyen ambiciokkal
rendelkezd vaéllalat nem engedheti meg maganak, hogy csak atvegye, majd pedig kovesse
mésok megoldasait. Ez a fogyasztok szempontjabol is 1ényeges dolog. Miért

A japan kutatas alapjan azt taldltam, hogy a Toyota annak érdekében, hogy az
idonként képtelenségnek tlind céljait elérje kiemelkedd prioritassal kezeli a kisérletezést,
ahogy a szerzOk s irjak, a Toyota batran kilép a kényelmi zo6najabol és 0j teriileteket derit fel.

A nagy célokat elészor kezelhetébb részfeladatokra bontjdk, majd kisérletezéssel
ezekre megoldasokat keresnek, melyekkel majd a végsé komplex cél megvaldsithatova valik.

Ennek a szemléletnek a gyakorlati megvalositasarol Itazaki (1999) ad részeltekbe mend

20 Interju Katsuaki Watanabe Toyota elndkkel, Harward Business Review, 2007. Julius-Augusztus
*! Al Ries, Jack Trout (2007) — oldalszam
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bemutatast konyvében, melyben végigkoveti azt a folyamatot, amivel Kifejlesztette a Toyota
az els6 tomeggyartasra alkalmas hibrid gépjarmtivet a Prius-t. Ebbdl kideriil, hogy a cél egy
olyan auto6 elkészitése volt, aminél szaz szazalékos a fogyasztashatékonysag novekedése. Bar
a fejlesztési csapat eldallt olyan megoldassal, ami a hagyoményos benzin illetve dizel
motoroknal 50%-os fogyasztashatékonysag javulast ért el, a vezetdk ezt nem fogadtik el
megoldasnak, igy a mérnokoknek ) megoldast kellet kitalalniuk, melynek eredményeként
végiil az elektromos meghajtasra esett a valasztasuk tobb alternativa kiértékelése utan.

A tanulmany szerint a terjeszkedést tamogatd erdk kozzé tartozo harmadik erd a helyi
testreszabas, ami azt jelenti, hogy a Toyota nem a japan piac igényeinek megfelelden valtoztat
a termékein, hanem az adott orszagban, ahol értékesiteni kivannak, €16 ligyfelek igényeinek
kielégitését tartja szem eldtt. Amikor a japan cég elkezdte az amerikai értékesitését, hamar
rajottek, hogy a japan és amerikai vasarlok mast varnak el az autoiktol.

Ennek alatamasztasara példanak az orszagokban 1évé tavolsagokat és az orszagoknak
az olaj vilagpiaci aranak valtozasatol vald fiiggdséget hozom fel. Mig Japan Osszteriilete nem
tul nagy és a szigetorszag nagy részén kozlekedni sem lehet a hegyek miatt, Amerika egy
egész kontinens Oridsi tavolsdgokkal. Japanban az lizemanyagarak joval magasabbak, mint az
arakat mesterségesen alacsonyan tarté Egyesiilt Allamokban. Tehat amig a hazai piacon a
Toyota-nak elegendd alacsony fogyasztasu, kisebb méretli autdkat gyartani, addig az amerikai
piac nagy ¢€s kényelmes belso térrel rendelkezd gépjarmiiveket kivan, melyeknél a fogyasztas
mértéke nem elsédleges szempont. Az eurdpai piacok megnyeréséhez jellemzden a biztonsagi
tulajdonsagokon kellett javitani, hiszen a nagy multu eurdpai gyartok (Volvo, Volkswagen,
BMW, Mercedes) ezen a téren nagyon magas szinten allnak.

Takeucsi Hirotaka, Oszono Emi és Simidzu Norihiko (2008) arra is ravilagitanak
tanulmanyukban, hogy a Toyota képtelen lenne fenntartani az allando fejlédést és nem lenne
képes a folyamatos terjeszkedésre a gyengiild vallalaton beliilli kommunikéacié és a romld
termelés koordindci6 miatt, melyeknek tokéletes 6sszehangoltsagban kell miikddnie a TPS elv
szerint. Harom er6t ismertek fel a vallalaton beliil, amik segitik a japan autogyartét az
alapvet6 értékeinek megérzésében. Ezek az er6k megszilarditjak a vallalati kultarat és biztos
alapot nytjtanak a terjeszkedéshez és atalakulashoz.

A 3.1l-es fejezetben ismertettem a Toyoda csalad azon tagjait, akik ujitasaikkal,
valtoztatasaikkal és Otleteikkel fontos szerepet jatszottak a Toyota fejlddésében és az altaluk

képviselt nézetek a mai cégfilozofia alapértékeit jelentik. Ilyenek a folyamatos fejlodést
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megcélzd gondolkodasmdd (kaizen), az elsé kézbdl torténd tapasztalatszerzés (genchi
genbutsu) és az emberek tisztelete. A Toyota szamtalan tréninget tart a dolgozoinak,
melyeken elsddleges cél ezen alapértékek, melyeket Toyota filozéfianak nevez Liker (2008),
ismertetése és beépitése az alkalmazottak szemléletmodjaba. Az hogy ezt mennyire sikeresen
valésitjak meg jol lathato a Toyota vezeték hivatalos nyilatkozataiban.”

A Toyota szamara nagyon lényeges a az emberek tisztelete, koztiik a munkatarsakat,
az iizleti partnereket és mindenek felett a vasarlokat.”® A TPS termelési sarokpontja a
gyartosorok gyors atallitasa, az j jarmivek gyors tervezési folyamata azért, hogy a lehetd
legjobban ki tudjak elégiteni a keresletet. Womack és Jones (2009) megemlitik, hogy a gyarak
dolgozoiba hogyan sulykoljak azt, hogy a fogyasztd a legfontosabb az 6 szempontjukbol is.
Gyaérlatogatasaik soran gyakran taldlkoztak olyan hirdetményekkel, melyeken az szerepelt,
hogy a Toyota dolgozéi nem a vallalattol kapjék a fizetésiiket, hanem a vésarloktol. A japan
tanulmany szerint a Toyota-nal az ligyfél az elsd, a keresked6 a masodik és a gyartd csak az
utolso.

Kovetkezésképpen a gyartonak olyan terméket kell készitenie, amire a kereskedéknek
szlikségiik van, aminek pedig pontosan annak kell lennie amit a fogyasztok kivannak. Ez az
idealis huazo elv. Shingo (1989) konyvében leirja, hogy mig altalaban a vallalatok a
koltségtprofit=eladasi ar képlettel dolgoznak, addig a Toyota az eladasi ar-koltség=profit
képletet alkalmazza, ami megkdveteli a koltségek minimalizalasat illetve olyan termékek
gyartasat, amit hajlandoak megvasarolni az emberek.

Takeucsi Hirotaka, Oszono Emi ¢és Simidzu Norihiko-féle tanulmény alapjan a
kovetkez0 integraciot tdmogatd erd a sajatos humanmenedzsment. Ellenben a vallalatok
tobbségével, ahol a felfeleé vagy kifelé elvet kovetik, a Toyota a felfelé vagy befelé elven
alapuld huménmenedzsmentet alkalmaz.®* A Toyota ma is elkdtelezettje a japan céget
korében kordbban teljesen elterjedt, mara viszont népszeriiségét vesztett élethosszig tartd

foglalkoztatasnak.

22 példak itt talalhatéak: http://pressroom.toyota.com/pr/tms/speeches.aspx

> Ez a Toyota magardl vallott elveinek egyik alappillére, tovabba minden Toyota dolgozé ltal kézélt hivatalos
anyag, beszéd roppant udvarias és bizalmat és tiszteletet sejtet.
** felfelé vagy kifelé: idével a dolgozok vagy el6relépnek, vagy elhagyjak a szervezetet 6nszantukbdl vagy
elbocsatas kovetkeztében.
felfelé vagy befelé elv: a Toyota ritkdn valik meg a gyengén teljesité alkalmazottaitdl,6ket inkabb atképzéssel U;j
feladatkorben prébaljak tovabbra is alkalmazni.
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Véleményem szerint a Toyota a dolgozoéi lojalitasanak a vallalat irant, valamint az
alkalmazottaknak a kurzusokon és tréningeken megszerzett nagy szakértelmének kdszonheti
sikerességét. Azon tal, hogy felettébb sikeres termelési eljarasokat fejlesztettek ki ¢€s
alkalmaznak, ezek mind nem lennének elegendéek a megfeleld6 human eréforras megléte
nélkiil egy hatékonyan miikodo szervezet eléréséhez.

A kutatés, melyet Hirotaka, Emi és Norihiko egyetemi tandrok készitettek, utolsoként
a Toyota nyilt kommunikaciojat jeloli meg, mint olyan erd, mely az integracid tdmogatasara
torekszik. EQy Szervezeti sajatossagot fedeztek fel, mikor megfigyelték az informécio
aramlésat a vallalaton beliil. Megfigyeléseik soran az minta bontakozott ki el6ttiik, hogy az
informéci6 szabadon daramlik felfelé és lefelé a hierarchidban, tovabba a személyes
kapcsolatok elsédleges fontossaguak. A Toyota azzal akarja elkeriilni a nagy szervezetekre
jellemzé kommunikacidés problémakat, hogy vezetdi személyesen, elsd kézbdl az
alkalmazottaktol gytjtik informacidikat. A Toyota célja a minél nagyobb tudasbazis
kialakitasa.

Liker (2008) leirja, hogy az egy projektben résztvevd alkalmazottak mind egy nagy
elvalaszto falak nélkiili, k6zds teremben végzik munkajukat, azért, hogy a csapat minden tagja
pontosan tudja éppen hogyan 4ll a feladat megoldasa és azért, hogy a megbeszélések
lebonyolitasa gordiilékenyebb legyen. Tovabbd ezeken a megbeszéléseken elvarjak a
résztvevoktol, hogy hangot adjanak véleményliknek, legfOképpen az egyet nem értésiiknek.
Ha valakinek aggélya adodik, akkor azt a véleményt kozosen kivizsgaljak, majd csoportos
dontéshozassal dontenek rola. Csoportos dontéshozatal elonyeként Bakacsi Gyula (2000) azt
irja, hogy a dontést a meghozasa utan a tagok mind elfogadjak, mivel el6tte mindenki érvelhet
a sajat véleménye mellett, valamint Konszenzus tutjan hoznak dontést, tehat a cél
megvalositdsdban mar teljes lesz az egyiittmiikodés. Nagy hatrdnya azonban a csoportos
dontéshozasnak a felelésség hidanya. Egy-egy projektnek nincs konkrét feleldse, az egész

csoport felel érte.
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4.2.2. Nyugati, gyakorlatias elmélet a TPS-r6l

A Tokioi Egyetem munkatarsai altal készitett tanulmany sokszor elnagyoltnak tinéen
csak erdkrdl és szervezeti sajatossagokrol szol. Ez alapjan a TPS kiilonleges termelési és
vezetési modszernek tlinhet, ami nem mellesleg roppant hatékony is, azonban az
atliltethetdsége mas szervezetbe reménytelennek gondolhato.

A nyugati vildg azonban nem elégedett meg azzal, hogy csak figyelje ¢és csodalja a
Toyota sikerét. Sok cég felismerte, hogy hosszitavon jovedelmezo lenne szamra, ha sikeresen
alkalmazni tudna a TPS-t. Erre az igényre nyujtott el6szor hasznalhatd6 megoldast James P.
Womack és Daniel T. Jones 1990-ben megjelend kdnyve a The Machine That Changed The
World, melyben a tomegtermelés hatranyai és a lean termelés® elényei mellett a karcsusitott
termelés fejlodését és az akkor megfigyelt mikodését is bemutattak.

Womack és Jones (2009) 1990 o6ta is folyamatosan tanulmanyozzak a Toyota-t,
legutobbi kutatasi eredményeik alapjan 6t lean alapelvet definialnak. Ezek az alapelvek az
értek és az értékfolyamat meghatdrozéasa, az dramlas és a huzoelv 1étrehozasa, végiil pedig a
megallas nélkiili tokéletesités. Az 6t alapelv alkalmazéasa alapjan mar képes lehet egy vallalat
a TPS atiiltetésére sajat szervezetébe. Azonban €z az elemzés kizardlag a termelési folyamatra
korlatozodik.

A szerzOk meghatdrozésa alapjan az érték a lean szemlélet l1ényeges kiindulopontja. A
gyartd teremti az értéket és ez a vevl szemszOgébdl nézve a cég létezésének oka. A
fogyasztot nem érdekli hogyan késziilt el a termék, melyet 6 meg kivan vasarolni, szamra
csak a végeredmény lényeges. Az amerikai szerzéparos f6 problémanak tekinti, hogy sok
vallalat egyaltalan nem vagy csak tévesen hatarozza meg az értéket, melyet a vasarld varna
toliik, mivel a vallalat gyakran nincs is tisztaban azzal mire kellene a hangsulyt fektetnie.

Példaul a 1égi kozlekedésnél a 1égitarsasagok a foldi és 1égi szolgaltatasokra helyezik a
hangsulyt tévesen, mert az utasoknak kizarolag az A-bol B pontba valo eljutas a Iényeges, ez
lenne szamukra az érték. A Toyota, ahogy azt a Takeucsi Hirotaka, Oszono Emi és Simidzu
Norihiko-féle tanulmany (2008) szemlélteti rengeteg kutatast végez a fogyasztoi igények
feltardsa érdekében és a helyi testreszabassal igyekszik is azokat a lehetd legjobban

kiszolgélni.

25 , . ; ; P
A lean elnevezést is Womack és Jones hasznalta elGszor.
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Womack ¢és Jones (2009) szerint a kiilonb6z6 kulturakban mas és mas akadalya lehet
az érték pontos meghatarozasanak. Kutatasaik soran azt talaltdk, hogy Eszak-Amerikaban
jellemzden a részvényesek kozvetlen sziikségletei és a felsd vezetok pénziigyi hozzéaallasa
mellett a cégek nem képesek meghatarozni a vevd szemsz0gébOl az értéket. Nyugat-
Eurdpaban, azon beliill is Németorszagban gyakori hiba, hogy bar meghatarozzak a termék
értékét ez mégsem felel meg a fogyasztoi értékkel. Ennek okanak azt talaltdk, hogy a
vallalatok mérnokei dontik el mi értékes és mi nem a termék vagy szolgéltatas kapcsan,
akiknek az alapelve az, hogy minél bonyolultabb és Gsszetettebb egy termék, annal értékesebb
is. Azonban hiaba tokéletesitenek egy gépet, ha a vevo e javulasbol semmit nem vesz észre és
emellett nincs tisztaban azzal, hogy miért novekedik a szamara valtozatlannak tiiné termék
ara. Végiil arra jutottak, hogy Azsidban és foleg Japanban a helyes érték meghatarozasat az a
vallalati szokas zavarja, hogy a japan cégek igyekeznek lehetéleg mindent a szigetorszagban
gyartani, mert szamukra az érték fontos részét képezi a gyartas helye, holott ez a fogyaszto
szamdra kevésbé lényeges. E mogott a dontéshozoéi viselkedés mogott nagy tarsadalmi
nyomas all. A 2.2-es, a japan vallalati kulturat bemutato fejezetben ismertetett sajatossag, az
¢lethosszig tartd foglalkoztatas, tarsadalmilag elvart. Emiatt a vallalatoknak sziikiil a
mozgastere, mert csak ugy szervezhetik ki a gyartas egészét vagy annak csak részét mas
orszagokba, ha megtartjak alkalmazottaikat.

A Toyota-nal is heves vitakat valtott ki a vezetdségen beliil, amikor a novekvo kiilfoldi
orszagokban torténd autdgyartds miatt, a ,,Made in Japan” feliratot ,,Made by Toyota”-ra
cserélték le. Attdl tartottak, hogy az orszageredet diszkriminativ inger hatdsara az emberek
nem biznanak a ,Made in Brazil” vagy ,Made in China” feliratokkal ellatott autok
mindségeében. A markat elég erdsnek értékelték, de nem szerették volna gyengiteni ilyen
diszkriminativ hatasokkal, ezért végiil mégiscsak elfogadtik a ,,Made by Toyota” jelolést,
mellyel egyértelmiivé tették, hogy a Toyota készitette az adott jarmiivet, igy annak
mindségével kapcsolatban nem meriilhet fel kétség.”®

Womack ¢és Jones (2009) lean definicidja alapjan masodik alapelv az értékfolyamat
azonositasa, mely magaba foglalja az Osszes olyan miveletet, ami sziikséges a termék
eléallitdsdhoz. Ez alapjan kezdve az elgondolastol, a részletes forma- és miiszaki tervezésen

at, a gyartds megkezdéséig tartd szakaszon felmeriild problémak megoldasat, tovabba a

2 Deli-Gray Zsuzsa — International Marketing, Budapest, 2008, Megyetemi Kiado
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rendelésfelvételtol, az ilitemezésen keresztiil, a szallitasig tartd szakaszon sziikséges
informaciokezelési és feldolgozasi feladatokat, valamint végiil a nyersanyagtol a vevonek
atadhato késztermékig terjed6 fizikai atalakitdas soran alkalmazott feladatokat kell
meghatarozni. Egy a teljes értékfolyamot feltard elemzés utan haromféle muvelettipust lehet
megkiilonboztetni.

1. Sok Iépés egyértelmiien értékteremtd, konkrét fizikai gyartasi miiveletek

2. Szédmos mivelet nem teremt értéket, de a technoldgiai korlatok miatt nem lehet

elkeriilni az alkalmazasukat. Ezt nevezik 1. tipustt mudanak.
3. Végiil sok miivelet nem is teremt értéket €s kikiiszobolheto is egyben. Ezt nevezik

2. tipustt mudanak.

Taiichi Ohno a TPS kozponti elemének a veszteség (japanul: muda) felszamolasat
hatarozta meg, ami a Womack és Jones-féle (2009) csoportositas alapjan féleg a harmadik
kategoriaba esik, azaz semmilyen értéket nem teremt és emellett tékeraforditds nélkil,
konnyen megsziintetheté. Shingo Shigeo (1989) a TPS-t konkrétan a veszteség teljes
felszamolasanak rendszerének nevezi, mely szerinte 80%-ban a muda felszamolasa, 15%-ban
termelési rendszer és 5%-ban kanban, azaz folyamatos fejlédés. Ohno €s csapata az lizemeket

vizsgalva a Toyota érteket nem teremtd veszteségének hét tipusat hatarozta meg.

1. Tultermelés: A nem megrendelésre torténd autogyartas tiltermeléshez vezet, ami
nagy terhet jelent a tarolds és az értékesités szempontjabol, valamint a mar
legyartott, de nem értékesitett jarmiiveket gyakran csak nagy mértékii akciokkal
lehet eladni. Taichi Ohno szemében ez volt a legsulyosabb veszteségtipus. Shingo
(1989) a tultermelésen beliil két veszteségtipust is meghataroz. Az egyik a
mennyiségi, ami a tdmegtermelés soran oly altalanos, amikor is egyszeriien tobbet
gyartunk, mint ami sziikséges, tovdbba a masik a korai gyartas, ami akkor
kovetkezik be, ha egy terméket a sziikségesnél korabban allitunk el6. A Toyota a
just-in-time eszkozokkel sziinteti meg ezt a két problémat, mely gyorsan tovabbi
veszteségtipusokat, mint a tal sok készlet és a felesleges szallitas, generalna.

2. Varakozas: Gépek ¢és munkasok varakozasa feldolgozandd nyersanyagra.
Kiegyenlitett termeléstervezéssel le kell roviditeni ezen id6tartamokat. Minimalis

készletek és huzo rendszer alkalmazasaval a varakozas szinte nullara csokkenthetd.
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Fontos, hogy a gyartoégépek atallitasa gyorsan megoldhato legyen és emellett még
elég megbizhaté mitkddéstiek legyenek. Ha a gépek gyorsan atallithatéak, akkor a
vallalat sokkal rugalmasabban tud reagalni a piaci igények valtozasaira.

Felesleges szallitas: A gyartaskozi készleteket gyakran nagy tavolsagra kell
szallitani a kovetkez6 munkafazishoz. Gyartoszigetek kialakitasaval a felesleges
logisztikatol megszabadul a Toyota gyar. Egy termék gyartdsa végig a
gyartoszigeten torténik, nem kiilon egységek végzik el a munkafazisokat, mely
csak gyartaskozi készleteket felhalmozasaval jarna. A raktarak logikus felépitése is
lényeges. Liker és Meier (2006) a nem lean elveket kovetd gyaraknal tett
latogatasaiknal azt figyelték meg, hogy a tobb hetes gyartasi idonél a termék
elkészitési ideje valdjdban csupan par Oranyi id6tartam, az dsszes tobbi raktarozasi
¢s szallitasi 1d0.

Tulfeldolgozas vagy nem megfeleld feldolgozas, gyartasi veszteségek: Feldolgozas
soran felesleges miiveletek végzése, nem a célnak megfeleld mindség eldallitasa
(lehet gyengébb is, de jobb is, mint az optimalis).

Tul sok készlet: A tal sok készlet generalhatja a szallitasi, raktarozasi és mindségi
problémakat €s elfedi az esetleges gépmeghibasodasokat, beszallitdi késedelmeket,
vagy gyartasi hibakat. Voros Jozsef (2010) a TPS erésségének azt tartja, hogy
megszinteti a sziikségesnél nagyobb készleteket, melyeket zsirparnaknak nevez,
amik feleslegesen novelik a termék eldallitasanak koltségét és kikiiszobolésiikkel a
vallalat karcsubba valhat. A karcsUsitott termelés elnevezésre ezt szemléletes
példanak talalom. Vords (2010) tovabba bemutatja a készletek negativ szerepét is,
ami alapjan elmondhat6, hogy a magas készletszint elfedi a gyartds soran
jelentkezé problémakat, konkrétan a gépledllasokat, a selejtek gyartasat, az

aramlas hianyat és az egyenetlen munkaterhelést.

Voros (2010) a vizallas példajaval szemlélteti a magas készletek karos hatésat
a 2-es abran lathatd modon. Mint, ahogyan a magas vizallas elrejti a hajosok eldl a
mélyben megbuvo szikldkat, ha egy vallalat tal sok gyartaskozi készlettel
dolgozik, akkor a termelésben jelentkezé problémak rejtve maradnak el6tte. Ha a
vizszintet lejjebb engedik, akkor elébukkannak a veszélyes szikldk. Ugyanigy, ha a

készletek szintjét lecsokkentik, akkor feltarulkoznak a gyartdsi folyamat
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gyengeségei. Fokozatosan csokkentve a sziikséges készletek mennyiségét el0szor
felderithetjik a gépledllasok okozta termeléskiesést, majd leleplezddnek a
mindségi problémak és az anyagelldtasi zavarok, mig végiil az egyenetlen
munkaterhelést is azonosithatjuk. A Toyota a termelési rendszerében a legalso
sziklaig lecsokkentette a vizszintet, és ekdzben folyamatosan megoldotta az addig
jelentkezd akadélyokat, melynek eredményeként a TPS minimalis készletekkel

dolgozik.

készletszint

/\/\/¥\/

gépleallasok

mindségi

anyagellatasi

problémak zavarok

egyenetlen
munkaterhelés

2. dbra — V6ros Jozsef vizszint modellje, Forras: V6rés (2010) 247. old.

6. Felesleges mozgas: Alkalmazottak altal minden olyan mozdulat vagy mozgas,
mely nem ad értéket a termékhez és kikiiszobolhetd. Spear és Bowen (1999)
kutatasuk eredményeképpen négy szabalyt fogalmaztak meg, amiket a Toyota
gyartasi rendszerében kovet. Az elsé szabaly konkrétan a specializalt, szabvanyos
1épések kovetését irja eld. E szerint az alkalmazottak mindig a mar eldre
megkoreografalt modon végzik munkdjukat. A Toyota tovabba a sziikséges
alkatrészeket is mindig el0késziti a gyartdsi folyamat aktudlis fazisdhoz. A
szabvanyositott gyartdsi modszerekkel és a sziikséges alkatrészek megfeleld
elhelyezésével a felesleges mozgasok megsziintethetdek, hiszen a dolgozok mindig

pontosan tudjak mit kell tenniiik a kovetkezd 1épésben.
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7. Selejt: Hibas termék gyartdsa Onmagadban veszteség, de a hiba forrasanak
megkeresése is nagyon koltséges. A selejtes termék javitasa, raktarozasa vagy akar
Gjragyartasa is id6be és pénzbe keriil. Aramlas megteremtésével és a gyartaskozi
készletek minimalisra csokkentésével a hibak nem maradnak rejtve. A Toyota-nal
a gyartdsor ledll a hiba észlelésénél, igy annak kijavitasa elkeriilhetetlen a termelés
folytatasahoz. Amig nincs megoldas nem lehet folytatni a gyartast. A gyartasi
folyamat soran tgynevezett beépitett mindség jon létre, mivel hibas termék nem
hagyhatja el a gyartosort.

Ezt a csoportositast Liker (2008) még kiegésziti egy tipussal.

8. Munkatarsak kihasznalatlan kreativitasa: Akik nap, mint nap azonos feladatkort
végeznek, azok jo eséllyel felfedezik a szabvanyositott modszer esetleges
gyengeségeit, valamint lehetnek otleteik a modszer fejlesztésére is. Ezeket az
Otleteket a Toyota mindig meghallgatja, mert az allando tokéletesités
szempontjabol nagyon lényeges a munkasok javaslatainak meghallgatasa és azok

objektiv kiértékelése.

Womack és Jones (2009) szerint a Toyota termelési modszerében az aramlas
létrehozasa a harmadik kulcstényezd, mely soran az értekteremtd folyamat fazisait
szlinetmentesen Osszekapcsoljak egy gyartosziget formajaban. Ekkor a cél az alapanyagokbol
a késztermékig sziikséges gyartasi id6 lecsokkentése amennyire csak lehetséges.

Kovetkeztetésképpen folyamatos aramlds megteremtésével a legjobb mindség, a
legkisebb koltség és a legrovidebb szallitasi id6 érhetd el. Emiatt az aramlas sziikségesség
teszi tovabbi just-in-time eszkdzok és modszerek hasznalatat is a folyamatossag fenntartasa
érdekében. Ilyen eszkozok és modszerek a Toyota-nal az litemterv, a gyors gépatallitas, az
Osszetett logisztika és a huizo rendszerek alkalmazasa. Ahogy Womack és Jones (2009) irja, a
Toyota aramlads megvalositdsanak tanulmanyozasakor elsé ranézésre a ,,jozan észnek”
ellentmond6 elemekkel talalkozunk. Ahelyett, hogy a tevékenységek tipus szerint lennének
csoportositva, és ezaltal azok hatékonyabban elvégezhetdekké és konnyebben szervezhetdveé
valnanak, a Toyota az egyszerre egy termék legyartasanak a hive.

A feladatkorok alapjan 1étrehozott részlegek és a koltséghatékonysdg miatt nagy
tételben valo gyartas helyett, a Toyota termelési rendszerében a gyartoszigeteken egyszerre

egy termék halad és ennek a terméknek az egész gyartasi folyamata ezen a soron zajlik le. A
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folyamatos dramlés a nagytételes termelés mellett konnyen megvaldsithato, a Toyota azonban
a kistételes termelésben is képes alkalmazni ezt, annak kszonhetden, hogy a gépeket gyorsan
at tudjak allitani a munkasok egyik termék gyartasarol a masikra (Liker, Meier, 2006).

A Liker (2008) és Shingo (1989) altal is felismert €és kellden hangsulyozott huzoéelv
Iétrehozasa a negyedik eleme a karcsusitott termelésnek Womack és Jones (2009) definicidja
alapjan. A huzérendszer azt jelenti, hogy a terméket a vasarld igényére, megrendelésére
gyartjuk le, nem pedig a told rendszert alkalmazva eldszor legyartjuk, majd probaljuk eladni
azt. Shingo (1989) leirja, hogy a Toyota kénytelen volt a rendeléseken alapuld gyartisa
kovetkeztében a széles korben elterjedt spekuldcids gyartasiitemezést levaltani. A Nagara
rendszer a Toyota azon igényének kielégitése miatt jott 1étre, mely megkivanta a kellden
rugalmas ¢€s kiegyenlitett gyartasi iitemtervek készitését. A szamitogépesitett Nagara rendszer
ma mar képes nem csak a rendelések alapjan kiegyenlitett termelésiitemezést 1étrehozni,
hanem a sziikséges alkatrészek elorendelésének kezelésére is (Womack, Jones, 2009). A
huzoérendszer kialakitdsdval a Toyota jelent0s veszteségektol szabadul meg, hiszen nem
kénytelen raktarozni, széllitani, illetve promotdlni a mar legyartott, de még nem értékesitett
autokat.

A Womack és Jones-féle lean szemlélet utolsd pontja a tokéletesités. Ez szerintiik
azonban nem mas, mint az altaluk meghatarozott el6z6 négy alapelv alkalmazésa
kovetkeztében felismert hibas miikodés javitdsa, vagy a felfedezett problémak megoldasa.
Szerintem, ha ezt a fajta megkdzelitését tekintjiik a tokéletesitésnek és ezt még 6tvozzik a
Hirotaka, Emi, Norihiko-féle elmélet kisérletezés elemével, akkor kapjuk a Toyota altal a
TPS-ben alkalmazott technikat. Bar Womack és Jones (2009) nem zarjak ki egyértelmiien az
ujitas lehetdségét, mégis inkabb csak az aktualis folyamat tokéletesitését emlitik, igy viszont
nem fedik le a teljesen vj 6tletek, modszerek és technologiak kialakitasanak szegmensét, mely

ugy gondolom fontos része a TPS-nek.
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4.2.3. A TPS a Toyota szemével

Két kiils6 megfigyelok altal készitett megfigyelés 0Osszehasonlitdsa utan
megvizsgalom, hogy a Toyota hogyan kozeliti meg sikerének zalogat, azaz miket tekint a
termelési rendszere és a cégfilozofiaja alapjainak. A 3-as abran lathatoé az, hogy a Toyota
hogyan latja a TPS-t.2’ Alapvetden filozofiai megkdzelitéssel dolgoznak a konkrét eszkdzok
ismertetése nélkiil. Két kulcsteriiletet definidlnak, az egyik a folyamatos fejlédés a masik
pedig az emberek tisztelete. Erdekes, hogy bar Hirotaka, Emi, Norihiko (2008), valamint
Liker (2008) is beemelik az emberek tisztelete elemet az elméleteikbe, azt mégsem kezelik
akkora hangsullyal, mint amit a Toyota kinyilvanitasa sejtetne. Ennek oka valdszintileg az,
hogy ez a legnehezebben megfigyelhet6 szervezeti tulajdonsagok egyike, raadasul objektiv
mérésére sem all rendelkezésre megfeleld eszkozrendszer. Az még konnyen belathatd, hogy a
vallalat szamara lényeges masok tisztelete, ennek mélységének felderitése a szervezeti
kultaraban azonban mar igen nehézkes.

Tovabbi jelent6s eltérést fedeztem fel a folyamatos fejlédés teriiletén beliil, mert mig a
kihivas és a fejlodés a kiilsé vizsgalddasoknal is kiemelt fontossaginak itéltettek, addig a
genchi genbutsu, azaz személyes részvétel, vagy mas szavakkal informacioszerzés elsd
kézbol, kizardlag a Toyota altal kiadott anyagban jelenik meg ennyire kiemelt szerepben.
Liker és Meier (2006) minddssze a termelési sajatossagok egyik eszkozének tekintik, a
vizualis iranyitassal és a probléma esetén valo ledllds esetén torténd azonnali hibajavitassal
egyetemben. En gy gondolom a masodlagos forrasok tanulméanyozasat kovetéen, hogy a

Toyota bar nagyon aktivan alkalmazza, ez mégis inkdbb csak egy eszkdz a sok koziil.

%’ Az abra forrasa azon minimélis informacio, melyet a Toyota publikussa tett a The Toyota Way 2001 kizardlag
a szervezeten belll terjesztett konyvbdl.
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3. abra — A Toyota Termelési Rendszere, Forras: A The Toyota Way (2001) alapjan készitett sajat abra

Véleményem szerint két dolognak kdszonheti e kiemelt szerepét ez az elem. Az elso
az, hogy ez a moddszer egyike azoknak az értékeknek, melyek a Toyoda csalad tagjaitol
szarmaznak. A masik lehetséges okot Shingo (1989) kdnyvének olvasdsakor talaltam, mert
mint a japan szerzd irja a Toyota bar jelenleg a legkivalobb alkalmazdja a karcsusitott
termelés rendszerének, ez nem jelenti azt, hogy emellett tette volna le a voksat mindérokre. A
Toyota jelenleg nem ismer jobb és hatékonyabb termelési rendszert, illetve eddig még nem
sikerlilt kifejleszteniiik ilyet. Pusztan ez az oka annak, hogy a jelenleg ismert technikakat
hasznaljak, ha lenne jobb megoldas, akkor azt valasztandk. A 3-as abréan is lathato, hogy a
Toyota filozofidjaban a termelési rendszer konkrét elemei nem jelenik meg, minddssze a
folyamatos fejlodés és a szinte teljesithetetlen célok. A genchi genbutsu szerintem azért
kaphatott itt helyet, mert az éppen alkalmazott termelési rendszertdl fiiggetlen, a Liker és
Meier (2006) altal vele egy szinten emlegetett egyéb modszerekkel ellentétben ez egy
altalanos érvénytii elem.

Szerintem a Toyota azzal, hogy nem tekinti a jelenlegi TPS-t tokéletesnek és
véglegesnek, a jovOben is a konkurencia el6tt jar majd a termelés hatékonysaganak

szempontjabol. A nyugati gyartok, akik még csak nemrég ismerték fel, hogy a Friedrick
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Taylor-féle tomegtermelés szelleme ma mar nem fenntarthato, ezért gyorsan probalnak attérni
a Toyota altal kitaposott dsvényre, de ezen prébalkozasok tobbsége eddig még messze
elmarad a japanokétol €és bar ha jelenleg mikodnek is az Gjonnan bevezetett modszerek, a

tovabblépésre vald hajlam nem jelenik meg.28

4.3. Kutatdsi eredmények

A harom megkdzelitést attekintve kijelenthetd, hogy a TPS egy roppant Osszetett
rendszer, mely sok olyan termelési modszerrel rendelkezik, melyek atiiltetése kisebb
er6feszitésekkel megoldhatod és szignifikans javulas érhetd el veliik, viszont a Toyota altal
elért hatékonysag megkozelitéséhez sziikséges a filozofiai elemek beagyazasa a szervezeti
kulturédba, ami azonban sokkal nagyobb kihivast jelent.

Egyetértek Liker (2008) azon véleményével, mely szerint a just-in-time eszkozok,
koztik a hizoéelv, egymdast tdmogatva segitik a vallalatot elérni a céljait. Az ilitemezés, a
folyamatos aramlés, a huzo rendszer, a gyors gépatallitds és az Osszetett logisztika egylittes,
precizen Osszehangolt alkalmazasa sziikséges a Toyota altal elért termelési hatékonysag
megvalositdsdhoz, azonban ugy gondolom Osszesen ezek hasznalata sem elégséges.
Sziikséges az ezeket a modszereket tamogato alapértékek és vallalati célok meghatarozasa és
tanitasa, valamint a dinamikusan valtozo, problémamegold6 kornyezetben otthonosan mozgd
emberi erdforras létrehozasa. A Toyota a gyartas szempontjabdl elsésorban a veszteségek
megszlntetésére torekszik, melynek alapgondolata az, hogy a vallalat veszteséget termel, ha
nem megfelel terméket vagy szolgaltatast allit el6. A veszteségek megsziintetése mellet a
masik alapértéke az emberek tisztelete, ami befolyasolja kapcsolatdit mind az iizleti

partnerekkel, a vasarlokkal és a vallalat dolgozodival.

8 Néhany példa: Ford: FPS - Ford Production System, General Motors: GBS — Global Business System, Valeo:
VPS — Valeo Production System, Alcoa: APS — Alcoa Production System
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4. dbra - A TPS jéghegy-modellje, Forras: Liker (2008) 359. old.

A 4-es dbra a TPS jéghegy modellt dbrazolja, melyet altalaban a TPS masolhatésaga
kapcsan szoktak bemutatni, én viszont alkalmasnak taldlom az el6zéekben vazolt
észrevételeim illusztralasara is. Jelen esetben a termelés sordn felmeriild akadalyokat és
nehézségeket kell tekinteniink annak a hajonak, mely ellen akar allni a TPS jéghegynek. A
vallalat szemszogebol egy elég szilard jégtomb kialakitasa a cél e hajo ellen. A viz felett is
lathatd jégtombdarab a karcsusitott termelés eszkozeit szimbolizalja. Ha ezeknek az
eszkozoknek a vallalat nem tudja szerves egészét alkalmazni, csak apro részeit, akkor a kisebb
jéghegydarabok nem lesznek képesek ellenallast kifejteni a ,,kihivasok hajojaval” szemben.
M¢ég ha ez a felszinen is lathat6 réteg elég szilard is, még ez sem jelenti azt, hogy a szervezet
képes lesz a legnagyobb volumenti fennakadasok kezelésére, azonban a kisebb akadalyokkal
szemben jelentds javulast érhet el.

Az idedlis, Toyota-nal megvaldsitott eset az, amikor a jéghegy nem valik szét két
kiilonallé darabba, hanem a felsd TPS eszk6zokhoz hozzakapcsolodik a mélyben gyodkeredzo,
az eszkozoket tokéletesen ismerd €és kihasznalo vallalati kultara. Egy ilyen massziv jéghegy
mar nagyon ellenall6 a kiilonb6zd kihivasokkal szemben, a Toyota pontosan ilyen jéghegyet
valositott meg.

A Hirotaka Takeucsi, Emi Oszono, Norihiko Simidzu altal készitett tanulmény feltarja

azokat az erOket, melyekkel a két jégtomb Osszekapcsolhatd, mig Womack és Jones elmélete
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lefedi a jéghegy csucsat jelentd TPS eszkozoket. A 3-as abra, mely a Toyota altal készitett
utmutatdé az iranyelvekrél, megfeleltetheté a jéghegy modellnek, hiszen a folyamatos
fejlesztésen beliili vallalati filozofiai elemek a jéghegy csticsaban szerepld TPS eszkozokre
vonatkoznak, mig az emberek tiszteletében helyet kapd elemek a szervezeti kultirara

gyakorolnak hatast.
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5. Kovetkeztetések

Osszehasonlitva az elé6zd fejezetben elemzett modelleket, arra a megallapitsra
jutottam, hogy a Toyota karcsusitott termelési modszere tobb kisebb eszkoz dsszehangolt és
egymasra €piild miikodésébol all 6ssze, melyekhez a stabil hatteret az erds szervezeti kultara
biztositja. Ezen eszk6zok ¢€s szervezeti modszerek konkrét bemutatasara a TPS haz
elnevezésii abrat taldltam a legalkalmasabbnak. A legtobb kutatés is felhasznalja ezt, valamint
a lean menedzsment vilagaban altalanosan elfogadott miinek szdmit. Ez az abra barmilyen
egyszer( is, alkalmas a legtobb TPS elmélet szemléltetésére. Az altalam bemutatott elméletek
kozil egyediil a vallalati kultardban talalhaté ellentéteket azonositd japan kutatas altal
felismert er6k nem jelenik meg az abran.

Az 5-6s 4bran lathaté az eredeti TPS haz.”® Az 4brazolas nem véletleniil esett egy
hazra, mivel ez szimbolizalja a kiillonbozd elemek egymadsra épiilését és a koztik 1évo
kapcsolatrendszert is jol reprezentalja. A haz tetejében kapnak helyet a célok, melyek a magas
mindség, alacsony ar, legrovidebb atfutasi ido, legnagyobb biztonsag és a magas dolgozoi
moral. E célok elérésének két pillére van, a just-in-time eszkdzok és a jidoka, ami a gyartas

soran a termékbe beépitett mindséget jelenti.

2 Sokaig nem jelentett gondot, hogy a TPS elveket a Toyota nem jegyezte le irasban, tanitassal széban
terjesztették az elveket. Az 1980-as évekre azonban mar olyan sok dolgozdval kellett megismertetni a termelési
rendszert, hogy szlikségessé valt valamilyen atmutaté elkészitése. Fujio Cho, Taiichi Ohno egyik munkatarsa
készitette el a TPS-haz néven elhiresilt dbrat, mely azéta is irdnymutato a TPS elvek kovetdi és tanuléi szamara.
2001-ben a Toyota kizardlag belsé terjesztésre az alapelveket és értékeket irdsos formaban is a dolgozéi
rendelkezésére bocsatotta.” A vallalat alkalmazottai még ma is ezt az UtmutatSt haszndljak, ezért
feltételezhet6, hogy a benne megfogalmazott célok, értékek nem valtoztak. A Toyota 2005-ben publikalta a
Contribution Towards Sustainable Development dokumentumot, melyben a vilagméret( terjeszkedés miatti
szervezeti valtozdsok kapcsan sziikségesség vald 7 uj, vagy modositott irdanyelv jelenik meg. Ezek az elvek az
emberek tiszteletére, azon belil is a kilénb6z6 helyi torvények betartdsanak fontossagara, a kulturak
elismerésére és a fenntarthato fejl6dés szem el6tt tartdsdra vonatkoznak, a termelés kapcsan csupan a minél

z6ldebb, kérnyezetkimél6bb gyartasi folyamatok haszndlatat szorgalmazzak.
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5. dbra — A TPS-haz, Forras: sajat készités(i abra

A just-in-time eszk6zok az litemidd tervezés (Takt Time), a folyamatos aramlas
(Continous Flow), a huzo rendszer (Pull System), a gyors atallas (Quick Changeover) és az
Osszetett logisztika (Integrated Logistics). Ezekkel a modszerekkel valosithato meg a Voros
(2010) altal definialt just-in-time termelés, amire az jellemz6, hogy mindent akkor termelnek,
amikor az kell, és csak annyit, amennyi kell.

A TPS héazban a masik alappillér a jidoka, mely mar a gyartds folyaman minden
1épésnél ugy alakitja a terméket, hogy a végeredmény mindsége kifogastalan lesz, azaz a
selejt fogalma ismeretlen a Toyota gyaraiban. Ennek a megvalositasahoz felhasznalt
modszerek a gyartoszalag hiba esetén torténé automatikus leallasa (Automatic Stops), az
andon zsinorrendszer (Andon), az emberek ¢és gépek szétvalasztasa (Person-Machine
Separation), a hibamentesség biztositdsa (Error proofing), a munkaallomdsba beépitett
mindség ellenérzés (In-Station Quality Control) és az 5 Miért? elv (5 Why’s), mellyel a

problémak felderithetéek az dket kivalto gyokérokig.
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A TPS haz bemutatja, hogy az alapelvekre épiilve termelési eszkdzokkel a magas
mindség, alacsony ar, legrovidebb atfutas id6 és a magas dolgozoi moral célja elérhetd, de
ugy gondolom. hogy egy kulcselem hianyzik. Mésodlagos forrasok tanulmédnyozasa soran
arra a koOvetkeztetésre jutottam, hogy a termelés stabilitdsat biztositd hat irdnyelv nem
implementélhat6 kozvetleniil a gyartas soran alkalmazott modszerekbe, valamiféle kozvetitore
van szlikség. Ezt a kozvetito szerepet a Toyota alkalmazottai toltik be.

Véleményem szerint a dolgozok tekinthetdek a termelési rendszer szivének, azonban
6k a TPS hazban eredetileg nem szerepelnek. Abrazolasukat feltétleniil sziikségesnek tartom.

Ez alapjan egészitettem ki a TPS hazat a 6-os abran lathatd6 modon.

TPS célok
Just-in-Time “"-“"""'-.,.. bJ|cho!<a:
* 4 0‘
eszkdzok |-y DolgOZOK  ull, eépitett
K 5 min&ség
’0. ‘0
.."-------““
4 4

Heijunka: kiegyenlitett termeléstervezés

Stabil szabvanyositott folyamatok

Vizudlis menedzsment

TPM: Total Productive Maintenance

Kaizen: folyamatos fejlédés

Toyota filozéfia

6. abra — Kibévitett TPS-haz, Forras: sajat készitésii abra
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A pillérek kozé és az alapelvek felé helyeztem el a dolgozokat. Ok azok, akik a
stabilitast eredményezd elvekre épitve alkalmazzak a just-in-time és jidoka eszkozeit a
mindennapi munkajuk soran, mellyel a TPS altal meghatarozott célokat megvalositjak. A
nyilakkal azt az Osszefiiggést jelzem, ahogyan a Toyota human er6éforrasa az alapelvekbdl
meriti a szemléletmodot és ezt felhasznalva alkalmazza a pillérekben talalhatd termelési
modszereket.

Véleményemet a Sadao Sakakibara és szerzétarsai (1997) altal végzett kutatasa is
alatdmasztja. Sakakibara-¢k empirikus vizsgalat ala vetették a Just-In-Time termelési
modszert harom iparagat vizsgalva. Kutatasuk célja annak vizsgalata volt, hogy a just-in-time
eszkozok és az ezeket tamogatd vallalati szerkezet milyen hatdssal van a gyartasi
teljesitményre. A kutatas eredményeképpen empirikusan bizonyitottak, hogy a Just-in-Time
rendszer optimdlisan az egész vallalatra kiterjedt jelenség, és a karcsusitott termelés
hatékonysaga nagyban a szervezet erésségétél fligg. Ennek a szervezeti erdsségnek az
alapelvek szerint munkéjukat végz6 dolgozdk a forrasai. Sakakibara és tarsai kutatasabol az is
kidertilt, hogy a just-in-time eszk6zok csak akkor rendelkeznek értékkel, ha a szervezet
tokéletesitésére alkalmazzak Oket, tovabba az is, hogy ezeknek az eszkozoknek nincs
kozvetlen hatasuk a teljesitményre. Ahhoz, hogy a just-in-time eszk6zok érzékeltetni tudjak
hatasukat sziikség van egy azokat tamogatd szervezeti kulturalis hattérre. Az alkalmazottak
azok, akik a termelés filozofiai elemeit alkalmazni tudjak a konkrét gyartasi folyamat soran,
tehat nagyon fontos benniik tudatositani az iranyelveket.

A Toyota munkasai azok, akik a munkéjukkal Osszekapcsoljak filozofidt és a
gyakorlati eszkozoket, nélkiilik ezek az elemek nem miikddnének organikus egységben.
Ahogy Liker és Meier (2006) megallapitjak, hogy a termelési folyamatban még a legnagyobb
szakértelemmel bevezetett valtoztatasok sem feltétleniil garantaljadk a vart eldrelépést, ha
ezeket nem tamogatja a szervezeti kultara. Mint irjak, kiilonleges szituaciokban az is
eléfordulhat, hogy ha nem sikeriill meggy6zni az alkalmazottakat az 0j rendszer eldnyeirdl,
akkor annak bevezetése mar a kezdetektdl bukésra van itélve. Hasonld okbdl bekovetkezd
sikertelen bevezetési kisérletekr6l Womack €s Jones (2009) is tesz emlitést.

A véllalati kultara atalakitdsa nem konnyli, a dolgozok aktiv részvételének elérése az
Uj termelési modszer szerint torténd gyartasba nem egyszerii. A sikeres TPS alkalmazéisokat

rendszerint az alkalmazottak megfeleld bevonasa jellemezi. A dolgozok aktivitasat az
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ujitdsokkal kapcsolatban jutalmazéasokkal érik el. A Toyota Termelési Rendszerét tobbek kozt
a Lantech és az Alcoa valdsitotta meg nagyon sikeresen.®

A Toyota tisztaban van az alkalmazottai értékével, ezért is torekszik az emberi tokéjét
folyamatosan fejleszteni és ezért ragaszkodnak még a legnehezebb iddszakokban is az
alkalmazottaik megtartasahoz. A leépitések elkeriilésében nagy elényt jelent szamukra, hogy
a Toyota az alkalmazottak tgynevezett T-tipusu dolgozokka képzi ki. A , T” fiiggbleges
vonala azt szimbolizalja, hogy a Toyota alkalmazottainak nagyon aktivan és mélyen el kell
mélyiilniiik abban a feladatkorben, amiben dolgoznak. A vizszintes vonala a ,,T”-nek, pedig
azt szimbolizalja, hogy az alkalmazottnak tobb munkat is meg kell tanulnia, t6bb feladatkor
elvégzésére is alkalmassd kell valnia. A T-tipusi dolgozé kitanitdsa nagyon iddigényes

eljaras, egy T-tipusu menedzser kiképzése legaldbb 20 évig tart. >

0 A Lantech 1991-ig a legnagyobb csomagoldgép gyartd volt, azonban ezt a cimét az év végére elvesztette.
Megrendelései rohamosan csokkentek, nagyrészt azért mert a konkurencia alacsonyabb arakon kindlta a
hasonld termékeket, valamint a gyartas tulsagosan lassu és koltséges volt. 1992-ben a cég egyik menedzseri
pozicidjara palyazatot nyujtott be Ron Hicks, aki korabban az autéiparban megismerkedett a lean termeléssel.
Ujszer(i meglatasai miatt azonnal felvették, majd Hicks munkéba alldsa utdn csapatokat alakitott, akikkel
meghataroztatta az értékfolyamatot és a lean termelés eszkdzeit alkalmazva dridsi javuldst ért el a Lantech.
Utemezéssel, gyartas kozbeni minéségellen6rzéssel és termelés kiegyenlitéssel 3 percrél 75 percre ndvekedett
a gyartasi id6, azonban ezzel a termékek teljes gyartasi folyamata 10 naprdél 75 percre csdkkent. A gépek
atallitasi ideje miatt sziilkséges varaklozdsokat 99%-al csokkentették és a termeléshez sziikséges terilet
alapteriilete tobb mint 60%-al mérsékl6dott. Forras: James P. Womack, Daniel T. Jones - Beyod Toyota: How to
Root Out Waste and Pursue Perfection, Harvard Business Review 1996. Szeptember-Oktéber

Az Alcoa vilagszinten vezet6 aluminiumgyarto, az aluminiumipar minden teriletén jelen van. Magyarorszagon
jelenleg négy lizeme van, melyekben Bottka Zsolt, mint termelési vezetd, koordinalta a lean elvekre valé
atallast. Vallalati szinten a TPS termelésre vald attérés a 1997-ben elnoki pozicidéba kertilg Alain J. P. Belda
nevéhez kothetS. Az Akcoa a Toyota ajanldasat megfogadva a YoMo tanacsadd céggel kifejlesztette az APS
rendszert (Alcoa Production System), mellyel az els6 3 év utan mar 1,1 millidard dollaros koéltségcsékkentést
értek el. Az APS 20 alapelvet tartalmaz, melyek kovetését az Alcoa a valallaton bellil meghirdetett versennyel
tdmogatja. A legjobban teljesitSk kitlintetéseket és jutalmakat kapnak. Az Alcoa az APS segitségével 2002-ré|
2005-re 50%-al névelte az elallitott aluminium tonna/alkalmazottak szama mutatdjat, tovabba 25%-al névelte
az arbevétel/eléallitott aluminium tonna mutatdjat. Az aluminiumgyartonal sokaig nagy gondot okozott a
hénap végi pénziigyi zaras elkészitése. Ez 1998-ban 34,8 6ranyi munkaidét jelentett, mig 2003-ra mar 7,5 drara
siker(ilt leszoritani. A két géphiba kozott eltelt atlagos id6 28,75 érardl (2000) 52,11 6rara nétt (2003). Forras:
Bottka Zsolt — Az Alcoa-Ut a TPS bevetésére, Harvard Business Review 2008. oktdber

31 Egy T-tipusu menedzser mar képes masok oktatdsara, kiilonosen értékes dolgozdoknak szamitanak. Forras:
Harvard Business Review 2007. Julius-Augusztusi szam, Interju Katsuaki Watanabe urral, 80. oldal
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6. Osszefoglalas

A dolgozatomban a Toyota vallalat sikerének mozgatorugdéit és a lehetséges okokat
kerestem. Azt konnyen felismertem, hogy a siker mogott egyértelmiien a TPS, a Toyota
termelési rendszere all, engem viszont az is érdekelt, hogy mégis mitdl is ennyire hatisos a
lean termelés. Masodlagos forrasok elemzése soran elGszor a remek just-in-time eszkozok,
majd késébb a termelés soran alkalmazott sajatossagok tlintek szdmomra a keresendd
okoknak. Tovabbi forrasok tanulméanyozéasa utan viszont szamtalan sikertelen alkalmazassal
ismerkedtem meg ¢és rajottem, hogy az eszk6zok onmagukban nem elegenddek a siker
eléréséhez.

A TPS-haz pillérjeinek felismerése utan vizsgalddasaim targyava a pillérek stabilitasat
jelentd filozofiai elemek valtak. Ezeket szamitasba véve mar megértettem, miért nem sikertiilt
sokaknak a TPS implementalasa. Kizarolag a termelési eszkozok atvételére koncentraltak, de
mivel ezeket a szervezeti kultura szintjén semmi nem tamogatta, a szignifikans javulas
elmaradt.

Végiil, amikor az Alcoa Kofém és a Lantech sikeres alkalmazasait vizsgaltam
rataldltam egy mintara, mely a Toyota-t6l szdrmazik, és a termelési rendszer sikertelen
masolodi korében nincs meg. Ez az elem a dolgozdk megfeleld képzése. A Toyota elsdsorban
nem feladatkorokre tanitja be az embereket a tréningek €és kurzusok soran, hanem a vallalat
termelési rendszerének filozofiai elveivel vértezi fel dket. A japan autogyarto felismerte, hogy
a kocsikat nem a vallalat felsé vezetdi készitik el, igy ha csak 6k lennének a lean termeléshez
sziikséges tudas birtokaban, akkor az elkésziilt autokon ezekbdl az elvekbdl semmi sem
jelenne meg. Akik nap, mint nap kdzvetlentiil részt vesznek a termelésben, azoknak kell a TPS
iranyelveit kdvetnie. Ez az oka annak, hogy a Toyota a dolgozok képzésére nagy hangstlyt
fektet és ez alapjan helyeztem el a dolgozokat a TPS-haz 4bran is.

A masodlagos forrdsok 0Osszehasonlitd elemzése utdn arra jutottam, hogy bar
gyakorlatilag a termelési elemeknek kdszonhet6 a Toyota sikeressége, mégis sokkal fontosabb
az e mogott megbuvo filozofiai elvek szerepe. A filozofiai elemek kapcsan pedig a dolgozok
szerepe értékelddik fel, hiszen 6k implementaljak ezeket a munkdjuk kozben, tehat ugy
gondolom 6k a Toyota sikerének kulcstényezdi.

Ezzel a Toyota is tisztaban van, hiszen, a japan cég a 2006-ban indult gazdasagi valsag

hatasara sem bocsatotta el a dolgozoit, hanem inkabb lecsokkentette a munkaodrak szamat és
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tovabbképzésekkel az alkalmazottakat sokrétli feladatmegoldasra alkalmas tudassal latta el,
azaz végso soron fejlesztette az emberi tokéjét. A Toyota ragaszkodasa az alkalmazottaihoz
szinte példa nélkiili, tovabbra is szigortian elkotelezett az é€lethosszig tarté foglalkoztatas
mellett. A Toyota korabbi eln6ke Watanabe Katsuaki nyilatkozta azt 2007-ben a cég nagy
iitemi globalis terjeszkedése kapcsan, hogy a vezetdség aggoddik a megfeleléen kiképzett
dolgozok hianya miatt.** Ez a félelme a 2010-ben, a beragado gazpedalok probléméja miatt
szlikségessé valt visszahivasokig, a kiilsé megfigyel6k szamara teljesen alaptalannak tiint.

A visszahivasokat kovetd Akio Toyoda elndk altal tett nyilatkozatbol kideriil, hogy
tényleg a nem megfeleléen kiképzett alkalmazottakra vezethetd vissza a probléma.®® James P.
Womack egy interjuban azt nyilatkozta a kialakult problémarol, hogy azt nem a TPS rendszer
esetleges gyengesége okozta, hanem az, hogy a vallalat tul gyorsan nétt €s nem sikeriilt kelld
iitemben kiképezni az alkalmazottakat.®* Akio Toyoda szerint bar nagy veszteség, hogy
megrendiilt a fogyasztéi bizalom a Toyota irdnyaba, hossza tavon profitalhat az esetbdl a
japan cég, mert mint igéri kizart, hogy még egyszer hasonlod vezetési hibat kovessenek el,
mely soran a terjeszkedés fontosabba valt, mint az aut(')gyértés.35

A dolgozatomban a Toyota sikerének mozgatdrugédiként harom tényezdt talaltam. Az
elsé a TPS termelési elemei, melyek tobbek kozt a magas mindséget, alacsony koltségeket és
gyors gyartast eredményezik. A mésodik az ezeket stabilizal6 alapelvek, melyet a szervezeti
kultrdban fedezhetdek fel. A harmadik tényezének a a Toyota dolgozoéit taldltam. Az 6
szerepiik a masodlagos forrasokban gyakran nem volt kiemelve, pedig elemzéseim soran arra
a kovetkeztetésre jutottam, hogy 6k sziikségesek a masik két tényezd dsszekapcesolasaban.

Katsuaki Watanabe (2007) azt mondja, hogy 6 még 20 év utan sem latja at teljesen a
TPS rendszerét és én egyetértek vele abban, hogy ez részben a rendszer eldnye is. A Toyota
Termelési Rendszerének Osszetettsége filozofiai mélységet is add a szervezetnek a legjobb

termelési modszerek mellé.

32 Interju Katsuaki Watanabe Toyota elnokkel, Harvard Business Review 2007. juius-augusztus, 81. oldal
3 Akio Toyoda beszéde, 2010. 02. 04. (http://www.cargurus.com/blog/2010/02/04/the-speech-we-want-to-
hear-akio-toyoda-make)

** A riport megtekinthetd: http://www.youtube.com/watch?v=Yxg5 BI8--4

* Akio Toyoda a 2010. 02. 17-ei sajtotajékoztaton elhangzott nyilatkozata alapjan
(http://pressroom.toyota.com/pr/tms/toyota-motor-corporation-press-153969.aspx)
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