A JUST IN TIME-RENDSZER SZEREPE
A STRATEGIAI DONTESHOZATAILBAN

Az elmiilt években a termelés stratégiai szerepérol komoly szakmai vita alakult ki, s a kutatok megproé-
baltak felderiteni a kapcsolatot a termelési stratégia, az dltalanos, iizleti stratégia és a teljesitmény kozott.
E tanulmanyok vagy nem vizsgaljak a Just In Time (tovabbiakban JIT)-rendszert, vagy egyszerii terme-
Iési technikdnak, atvehet6 és kovetendd ,,legjobb-eljaras” (best practice) modszernek tekintik. Jelen tanul-

a4

many célja a JIT-rendszer stratégiai szempontbol torténd elemzése, kovetkezésképpen a JIT-rendszer

»legjobb -gyakorlat” mivoltanak megkérddjelezése.

A fogalmak pontos haszndlata érdekében sziikséges-
nek tartom réviden bemutatni, hogy mit értiink vél-
lalati és termelési stratégia alatt, Chikan (1997) szerint
az iizleti vallalkozés olyan emberi tevékenység, amely-
nek alapvet6 célja fogyasztdi igények kielégitése val-
lalati nyereség elérése mellett. A véllalati stratégia arra
ad valaszt, hogy a vallalat miként valésitsa meg ezt az
alapvetd céljat. A véllalati stratégia a véllalati miko-
dés irdnyitdja, a vallalati célokat és elérésiik lehetséges
modjait mutatja meg. Salamonné (2000) megfogalma-
z4sa szerint a stratégia arrdl szdl, hogy a vezetés mi-
képpen akar viszonyulni a kémyezethez, a jov6éhoz, a
munkatdrsaihoz. A kiilénboz8 stratégia-felfogdsok
mds-mds feladatokat fogalmaznak meg a vezet8k és
alkalmazottak szdmdra. A stratégiai gondolkodds két
alapvetd megkozelitése a normativ vagy el6ird, illetve
a lefr6 megkozelités. A normativ megkdzelités szerint
a stratégia tudatos szellemi tevékenység eredménye-
ként jon 1étre. Ebbe a csoportba tartozik a — késGbbiek-
ben az elemzésem egyik f6 pontjit képezd — porteri
tervezési iskola is.

A leird megkozelités alapjan a stratégidk kiilonboz6
er8k osszjatékaként, a tényleges dontéshozéi magatar-
tas utdlagos eredményeinek sorozataként alakulnak ki,
spontin folyamat révén. E csoportba tartozd tanulési is-
kola lesz elemzésem masik sarkalatos pontja.!

A termelési stratégia az egyik funkciondlis rész-
stratégia. A hagyomédnyos nézetek szerint a véllalati
részstratégidk hierarchikus és dinamikus struktirak-
ban kapcsolédnak egymdashoz, s alrendszerei a valla-
lati stratégidnak. Jelen tanulmdny egyik célja éppen
az, hogy bemutassa: a véllalati stratégia tekintetében a
termelési folyamatok nem jtszanak alarendelt sze-
repet, hanem a benniik rejlé képességek folytin annak
meghatarozdi is lehetnek.

A fogalmi attekintés utdn Hayes — Pisano (1994)
gondolatait kdvetve bemutatom a termelés és a straté-
gia torténelmi Osszefiiggéseit.

Az 1980-as évek elejéig a legtobb amerikai me-
nedzser a Friderick Taylor nevéhez fiz6d6 tudomé-
nyos menedzsment szellemében gondolkodott a ter-
melésrél. A tomegtermelés, a sztenderd tervezés e jél
ismert paradigmdja segitette hozza az Amerikai Egye-
siilt Allamokat ahhoz, hogy az 1920-as évekre ipari
nagyhatalomma4 véljon. 1969-ben Wickham Skinner?
méra klasszikussd vélt tanulménydban megkérdGje-
lezte a taylori alapelvek szerinti termelés kivalésagat.
Véleménye szerint egy véllalat termelési szervezeté-
nek az a feladata, hogy — kolcsondsen Osszefiiggd és
bels6leg konzisztens vélasztasok sorozatdn keresztiil —
ugy alakitsa ki a termelési rendszert, hogy az kifejezze

i azokat a prioritdsokat és trade-off3-okat, melyek a

VEZETESTUDOMANY

78

XXXIIL £vr. 2002. 7-8 SZAM



véllalat kompetitiv helyzetében €s stratégidjaban imp-
licite benne vannak. Skinner termelési stratégia gon-
dolata a stratégiai illesztés fogalman alapszik. Ez az
alapgondolat az ipari verseny valtozdsai ellenére is
meglehet§sen dllanddnak bizonyult. Szdmos ma hasz-
nélatos gondolatkor (fékuszalt lizem, a termék és a
piaci evoliicié osszeillesztése a termelési folyamatok
jellegzetességeivel, technolégia életciklus#) ennek ko-
vetkeztében alakult ki. Azonban Skinner elmélete nem
tudott magyardzatot adni arra a jelenségre, hogy ha-
sonld kompetitiv stratégidt és hasonlé termelési folya-
matokat alkalmazé vdllalatok kiziil az egyik miért si-
keresebb a mdsikndl.

Az 1980-as évek sordn, a japan véllalatok vildgpia-
ci héditasai folytdn a termelés 1ij paradigméja kezdett
el kibontakozni. Ugy tfint, hogy a karcsiisftott terme-
1éssel® rendelkez8 japan cégek szdmos dimenzidban
tiltesznek amerikai versenytarsaikon: alacsonyabb
koltségekkel dolgoznak, jobb mindséget nyidjtanak,
gyorsabban vezetik be a terméket, nagyobb a rugal-
massdguk, s mindezt képesek egyszerre nyijtani. Az
International Motor Vehicle Program jelentéséb6l ki-
tinik, hogy a karcsusitott termelési rendszer els6dlege-
sen a Toyota termelési folyamatain alapszik (Pilking-
ton, 1998). A Toyota termelési rendszerén (TTR) ala-
pulé 4j tudoményos gondolatok megkérddjelezték
mind az amerikai termelési rendszert, mind a termelési
stratégia néhany alaptételét. A karcsisitott termelés
latszdlag kikiiszobolte a trade-off-okat a termelékeny-
ség, a beruhazas és a valaszték kozott. Az 4j, rugalmas
termelési rendszerek felbukkandsa lehet&vé tette, hogy
a termékeket széles vdlasztékban, kicsi hatékonysig-
beli veszteséggel gyartsik — ez a fékuszélt iizemek
sziikségességét kritizdlta. A hagyomdnyos termelési
stratégiai keret keveset sz6lt a kompetitiv poziciét al4-
tdmaszt termelési képességek kivélasztasi kritériu-
mairdl, ellenben a Toyota kivételes termelési képessé-
geket alakitott ki, mégis ugy tfint, mintha nem lenne
tartds versenyszemlélete.

Folmeriil tehdt a kérdés, hogy milyen véltozdsokat
hoz(ott) a stratégiai gondolkoddsban az 1j termelési
paradigma.

A stratégiai vita bemutatasa,
Hayes és Porter nézeteinek osszevetése

Az 1970-es évek termelési forradalma Shatatlanul
atformalta a tradiciondlis stratégiai gondolkodds kere-
teit. Az 1970-es évek elejének relative stabil kornye-
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zetében a viéllalati stratégia egy vonzé ipari pozici6
megtaldlasdbdl és a kompetitiv eréd e pozicié koré tor-
tén6 kiépitésébodl allt. A j6 termelési stratégia pedig az
volt, ami egy gondosan fékuszélt képességhalmazon
keresztiil megvédte ezt a villalati poziciét (Hayes —

Pisano, 1994),

A dinamikus, gyorsan véltozd piacok kérdésessé
tették a versenyelSny fenntarthatdsdgit. Hatalmas ter-
melési fejlesztések torténtek, de ezek ritkdn eredmé-
nyeztek fenntarthatd jovedelmezdséget. A villalatok
tobbé-kevésbé jol atvehets gyakorlathalmazokat (best
practice) vezettek be, mégis gy tlint, mintha 4llan-
dbéan csak egymést probilndk meg utolérni. Porter
(1996) — mds szerzdkre is hivatkozva — ezt a jelenséget
,hiperverseny”-nek nevezi.

Hayes — Pisano (1994) szerint a probléma kulcsa az
volt, hogy sok esetben a kiilonbtzé fejlesztési progra-
mokat specidlis problémdk lehetséges megolddsainak
tekintették, s nem ismeérték f6l azt, hogy ezek a rend-
szerek 1j, egyedi vallalati képességek kifejlesztésére
képesek. Kovetkezésképpen, a véllalatoknak azért van
sziikségiik stratégidra, hogy kritikus képességeket® fej-
lesszenek ki a kompetitiv elény elérése érdekében. A
hosszii tdvi siker (fenntarthaté kompetitiv elény) ko-
vetelménye az, hogy a véllalat folyamatosan 1j utakat
keressen annak é€rdekében, hogy megkiilonbdztesse
magat a versenytarsait6l. Egy ilyen stratégia létreho-
zasét azzal az Otlettel kell kezdeni, hogy mi az az alap-
vetd termelési jellegzetesség, ami a vallalkozds szamd-
ra lehet&vé teszi azt, hogy azonos folyamatokat a ver-
senytdrsakndl jobban legyen képes végrehajtani.
Ezutan a véllalatnak tervet kell kifejlesztenie a meg-
kivant képességek kiépitésére.

A véllalatnak tehdt ugy kell tekintenie énmagdra,
mint kifejlédés alatt 4116 képességhalmazra (Hayes —
Pisano, 1994). A villalati stratégidnak ezen képessé-
gek kivdlasztdsdhoz, kiaknazdsdhoz és fejlesztéseik
irdnyitasdhoz kell biztositani a megfelel keretet. A
termelési stratégidnak kulcsszerepe a kivalasziott ké-
pességeknek megfeleld fejlesztési programok szelek-
ciéjaban van.

Hayes nézetei nemcsak a termelést illetSen, de a
kompetitiv stratégia 1ényegét tekintve is gondolati val-
toz4sra utaltak. Bz a véltozas a termelési stratégia kon-
cepcidjit kiegészitette az alapkompetencidk és a tanu-
16 szervezetek fogalmdval, s a kompetitiv elénydk
megszerzését a termelési folyamatokat felhaszndld
stratégidban latta.

Porter (1996) szerint a hiperverseny-jelenség mint
probléma gytkere az volt, hogy a villalatok nem tettek
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kiilonbséget a miikodési hatékonysdg és a stratégia ko-
zott. Tulajdonképpen Hayes (1994) is felhivta a figyel-
met arra, hogy az egyszerii termelésfejlesztés nem te-
kinthet6 termelési folyamatokon alapuld stratégidnak.
Porter és Hayes abban is egyetértett, hogy egy vallalat
csak akkor el6zheti meg versenytdrsat, ha képes 1ét-
rehozni megkiilonboztetd jellegzetességet, s azt fenn is
tudja tartani.

Porter a jobb termelési hatékonysag alatt azt érti,
hogy egy véllalat hasonlé tevékenységeket jobban hajt
végre a versenytdrsakndl — vagyis pontosan azt, amit
Hayes (1994) koncepcidvaliozast hozd kompetitiv
stratégia fogalma takar. Porter esetében a kompetitiv
stratégia lényege a stratégiai poziciondlds, azaz a ver-
senytdrsakétol kiilonbozd tevékenységek végrehajtdsa

vagy hasonlo tevékenységek mds mddon térténd kivi-
telezése.

Porter érvrendszerének sarkalatos pontja a mésol-
hatésdg. Véleménye szerint a termelési hatékonyséag,
bér sziikséges a jobb teljesitményhez, stratégiai szem-
pontbdl nem elegendd, mert a termelési hatékonysagot
eredményezé technikdkat kdnnyli lemdsolni, s a vél-
lalatokat egyre inkdbb a stratégiai konvergencia, a
homogenitas fogja jellemezni. A kompetitiv stratégia
és a termelési hatékonysag kiilonboz8ségét a termelé-
kenységi hatar fogalmanak bevezetésével magyardzza.
A termelési hatékonysdg fejlesztése a hatér irdnydba
16rténd elmozdulast jelent, miktzben a hatédr a fejlesz-
tések folytdn folyamatosan kifelé tolédik. Tavol a ha-
tdrtdl kordbban valdsdgosnak hitt trade-off-ok
bnisulhatnak meg, a trade-off-ok sziikségtelennek tiin-
nek.

Porter a kompetitiv elény gazdasagi alapjat a val-
lalati specidlis tevékenységek szintjére vezeti vissza.
Véleménye szerint a stratégia — kiilonboz6 tevékeny-
séghalmazokat magdban foglalé — egyedi, értékes po-
zicidk kiépitése. Bemutatja, hogy a tevékenységek ko-
zotti ,trade-off’-ok hogyan jarnlnak hozz4 a stratégia
" fenntarthatésdgédhoz. Az inkompatibilis tevékenységek
pozicidk kozti trade-off-okat eredményeznek, s ezéltal
a stratégiai pozicié fenntarthatésdgat erGsitik. A stra-
tégiai valasztdsok meghozataldban és érvényre juttatd-
sdban — Hayes-szel ellentétben — a vezetés szerepét
hangsiilyozza. A vezetésnek a véllalati tevékenységek
osszességét tigy kell osszeillesztenie’, hogy az tovabb
novelje a kompetitiv elényt, illetve annak fenntart-
hatésdgat. Egy pozicid anndl kevésbé lesz masolhatd,
minél erésebben illeszkedd tevékenységhalmazon
alapszik.

CIRKEK, TANULMANYOK

Hayes és Upton 1998-ban ujra megkérddjelezték
Porter nézeteit. A stratégiai tervez6k gyakran feltéte-
lezik, hogy més véllalatok miikddési folyamatai kony-
nyen mésolhatéak. Hayes-€k szerint ez altaldban egy
kozépszerll termelési masolatot eredményez, s ver-
senyképességi szempontbdl! jelentSs kiilonbség van a
kozépszerii és a kivald teljesitményt nynjték kozott,
Véleményiik szerint a termelés szerepe nagyobb annal,
hogy csupan a stratégia végrehajtdja legyen. Azok a
vallalatok, amelyek nem haszndljak ki a termelési stra-
tégia erejét, csokkentik sajat tdmadasaik hatdsat, és
sebezhet6bbekké vilnak. A kivdldsdg a termelési haté-
konysagban nemcsak a 1étez6 kompetitiv pozicié meg-
erdsitését szolgdlja, hanem — ha olyan képességeken
alapul, melyek a szervezeti alkalmazottakba és mii-
kodési folyamatokba vannak bedgyazva — még lema-
solni is nehéz. Kovetkezésképpen a szerz6k a jobb ter-
melési képességeken alapuld kompetitiv elénynek a
fenntarthatdsigat hangsulyozzédk, mivel ezt egyrészt
nehéz lemdsolni, mésrészt pedig lehetséges, hogy a
versenytdrsak nem veszik észre vagy nem értik meg
ezen képességek potencidlis hatékonysagat vagy akar
1étezését.

A szerz8&péaros tanulméanyaban a termelési folyama-
tokon alapulé stratégia Osszetevsit részletesen is vizs-
gélja (termelési folyamatokon alapuld tAmadas, a kom-
petitiv elény fenntarthatdsiga, termelési folyamato-
kon keresztiili védelem). A stratégiai értékdi képessé-
gek kiépitése vagy megszerzése komoly eréfeszité-
sekkel jar, a tapasztalatok folyamatos beépitését ko-
vetell meg, pénz- €s idSigényes folyamat. A szerz6k a
termelési képességeket hdrom tipusba soroljak. A fo-
lyamatalapil képességek azokbol a tevékenységekbdl
szarmaznak, melyek az alapanyagokat vagy az infor-
macidt alakitjak 4t és sztenderd kompetitiv dimenzidk
mentén nyugvé elényokhoz vezetnek. Példdul a rend-
szeralapu vagy koordindcion nyugvo képességek olyan
kompetitiv elényoket tAmasztanak ald, mint pl. a rovid
atfutasi id6, széles termékskala, egyedi igények kielé-
gitésének képessége vagy 1j termék gyors kifejlesz-
tése. Az ilyen képességek teljesen 4thatjak az egész
termelési rendszert. A szervezetalapi képességek ma-
gukban foglaljdk azokat az adottsdgokat, hogy egy vil-
lalat a versenytdrsaindl gyorsabban el tudjon sajétitani
egy 1j technoldgiat, be tudjon vezetni egy 1ij terméket
és létesitsen egy 1j iizemet. Ezeket a képességeket a
legnehezebb masolni, ezért ezek a legsikeresebbek.

Hayes — Upton (1998) szerint a szervezeti képessé-
geken nyugvé termelési hatékonysdgot az teszi igazan
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értékessé, hogy nehéz lemdsolni, transzferdlni. Ennek
egyrészt az az oka, hogy a kimagaslo termelési ké-
pességek szervezetspecifikusak, s {gy az dltaluk kinalt
elényok fenntarthatobbak. Masrészt a termelési folya-
matokon alapuld stratégidknak dinamikus minségiik
van. A folyamatos invencié a mai leghatékonyabb ter-
melési szervezetek lényege. A legnehezebb feladat az
1j és értékes képességek kifejlesztésének tokéletes elsa-
Jjdtitdsa. Az ezt megoldd szervezetek képesek a termelé-
kenységi hatar versenytdrsakéndl gyorsabb elmozdi-
tdsdra és birtokoljdk a tanulds és gyors alkalmazds
képességét.

A Just In Time-rendszer

A JIT-rendszer azonos a Toyota termelési rend-
szerével (TTR). Az alapgondolat az, hogy csak a sziik-
séges termékeket kell termelni, a sziikkséges mennyi-
ségben és a megfelel§ id6ben (Vorts, 1999, 174. o;
Monden, 1998, xvii). A szakirodalomban gyakran
megkiilonboztetik a JIT sziikebb és tagabb értelemben
vett fogalmat (Chase — Aguilano, 1998, 552. 0.). Az
elébbi a termelés ellenbrzési mddszerekre koncentral,
kiilsndsen a szallitasra és a készletmenedzsmentre, s a
JIT gyakorlati alapjellegzetességeinek visszatiikrdzé-
sére torekszik (alternativ elnevezései még: z&r6 kész-
let, szinkron termelés, karcsisitott termelés, folyama-
tos dramldsi termelés (Krajewski — Ritzman, 1996,
722. 0.). A tgabb értelemben vett JIT menedzsment
filozéfidnak tekinthetd, mely a vallalat produktiv tevé-
kenységeinek sszes aspektusara vonatkozik, s 6 célja
a pazarlds kikiisz6bolése.

A dolgozat a tdgabb értelemben vett JIT-vel fog-
lalkozik, s a tovdbbiakban ennek tartalmi mondani-
valdjat vizsgdlja.

Taiichi Ohno, a rendszer egyik alapitdja szerint
(Monden, 1998, xiii) az a technika, ami JIT-ként is-
-mert, a Toyota-cég valtozatos erbfeszitéseinek ered-
ményeként jott 1étre a masodik vildghdbori vége utdn,
abbdl a célbdl, hogy a véllalat képes legyen 1épést
tartani a nyugati, fejlett nemzetek auté-ipardgéval.
Ketts céljuk volt: a termelékenység novelése és a
koliségek csokkentése. A cél elérése érdekében az 0sz-
szes szilkségtelen szervezeti funkcié megsziintetését
hangstlyoztdk. Mdédszeriik lényege a termelési folya-
matokban tapasztalhaté sziikségtelenségek okainak
folyamatos felkutatdsdban, valamint a lehetséges meg-
oldési alternativdk probdlgatdsos (by trial and error)
mddszerrel torténé megtaldldsdban rejlik. A kanban
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technika, a termelés karcstisitdsdnak tlete, a dolgozék
felhatalmazédsa — mind egy hasonlé prébélgatisos fo-
lyamatbdl szdrmazik ~ frja Ohno. A TTR a Toyota-
gydrakban foly6 aktudlis gyakorlati tevékenységekbél
jott létre, s jellegzetessége a gyakorlati hatdsok és
implementédcidk hangsiilyozdsa. Monden (1983) kisgé-
relt meg elSszor tudomdanyos szempontii elméleti vézat
alkotni a Toyota-gydr gyakorlati tevékenységeihez
(Monden, 1983, 1993, 1998).

A TTR-nek mindig vannak éllandé elemei és egé-
szen 1j aspektusai. Ohno szerint a rendszernek 4llan-
déan fejlédnie kell, ki kell teljesednie, hogy megbir-
kézhasson a globdlis piaci versennyel. Véleménye sze-
rint a mkodési profit novelése révén a JIT folyamatos
evolicidja tapasztalhaté. A rendszer tehdt nemcsak a
termeléshez szorosan kapcsolddd problémakra kon-
centrdl, hanem az indirekt részlegeket is vizsgélja
(Ohno — Monden, 1983).

Sakakibara és tarsai (1997) a JIT-t az egész vallala-
tot atfogo jelenségnek tekintik, s ez Osszhangban van a
tdgabb értelemben vett JIT fogalmdval. A JIT tdlmutat
a termelésirdnyitdsi funkcidn.

Sakakibardék tanulménya az elsé empirikus al4ts-
masztdsa annak a véleménynek, hogy a JIT 4ltaldnos,
az egész vallalatot athatd szervezeti jelenség. Meg-
vizsgaltdk, hogy milyen a JIT jellemz&inek és az Sket
tdmogatd infrastruktira jellegzetességeknek a terme-
1ési teljesitményre gyakorolt hatdsa, valamint a szer-
vezeti infrastruktira aspektusai hatdssal vannak-e a
JIT-re.8 Elemzésiikhdz hipotézisrendszert konstrudl-
tak, s a tesztelésre kanonikus korrel4cié analizist hasz-
naltak.

Dolgozatom szempontjébél a szerzék legfontosabb
kovetkeztetése egyrészt az, hogy ers a kapcsolat a JIT
jellemz&k és infrastruktira jellegzetességek kombind-
cibja és a termelési teljesitmény kozoit. Masrészt pe-
dig az, hogy erfs a kapcsolat a termelési teljesitmény
é$ a kompetitiv elényszerzés kozott. A szerz6k nem
mutatjak be részletesen, hogy miként valésulhat meg a
JIT jellemzdk és az infrastruktira jellegzetességek
kombinécidja, mert mas az elemzés f6 irdnyvonala. De
Spear — Bowen (1999) tanulménya — kapcsolédva
Ohno eredeti gondolataihoz — véleményem szerint a
kombinacié (in. tudomédnyos moédszeren keresztiili)
megvaldsuldsinak egy lehetséges verzidjit mutatja be.

A tanulmdny azon alapkérdés megvdlaszoldsira
iranyul, miszerint hogyan lehetséges egyszerre az,
hogy egy Toyota-iizemben minden tevékenység, kap-
csolat és termelési dramlds szigorian el6irt médon
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valésul meg, s ugyanakkor a véllalat miikodési tevé-
kenységei rendkiviili médon rugalmasak és kedvezden
reagdlnak a fogyasztdi keresletre. A szerz8pdros sze-
rint a vallalat tevékenységei ellendrzott kisérletek fo-
lyamatos sorozataiként foghatdk fol. Valahdnyszor a
Toyota meghatédroz egy specifikaciét az egyben egy hi-
potézis feldllitdsat is jelenti, melyet utdna a tevékeny-
ségeken keresztiil tesztelnek. Ez a megkozelités — a
tndomanyos moddszer — nincs elbirva az alkalmazottak
szamdra, hanem beléjiik ivddott. A tanulmény szerint a
JIT megértésének kulcsa abban rejlik, hogy a Toyota
az évtizedek folyamdn egy tuddskozosséget hozott
1étre.

Spear és Bowen bemutatnak négy konkrét szabalyt
arra vonatkozdan, hogy a Toyota miként 4llitja fol ki-
sérletekként a folyamatait, valamint a vdllalat a szerve-
zet minden szintjén hogyan tanitja meg az alkalma-
zottaknak a tudomdanyos moédszert. A kovetkez6kben
roviden vdzolom a szabélyok lényegét.

A rendszerben az elsé kimondatlan szabaly az a k6-
vetelmény, hogy tartalma, sorozata, idézitése és ki-
menetele tekintetében minden zevékenység szigordan
specifikdlt. Ez a precizitds nemcsak a termel6 munk4-
sok ismétl6d6 mozdulataira érvényes, hanem az dsszes
alkalmazott tevékenységére, tekintet nélkiil funkcio-
ndlis specialitdsukra vagy hierarchiai szerepiikre. Egy
tevékenység végrehajtdsa két hipotézist tesztel, me-
lyek e tevékenység tervezésébe implicite belefoglal-
tatnak.

1. Atevékenységet végzs személy/gép képes a munka
megadott specifikum szerinti, pontos végrehajta-
séra.

2. Afentiek megtorténte esetén az output hibamentes,
azaz a tevékenység végrehajtdsa ténylegesen az el-
vért kimenetelt hozza.

Kovetkezésképpen, ha a tevékenység végrehajtdsa
és/vagy a kimenetel] hibds, azt a rendszer probléménak
érzékeli, s megteszi a megfeleld ellenintézkedéseket.
A menedzserek nem mondjék meg specifikusan az
alkalmazottaknak ¢€s a feliigyelSknek azt, hogy miként
végezzék a munkdjukat. Iterativ kérdezésen alapuld
tanitdsi, tanuldsi megkozelitést hasznilnak, mely a
munkasoknak lehetdvé teszi, hogy a problémameg-
oldés kovetkezményeként fedezzék fel a szabalyokat.
Azonban hozza kell fiizni, hogy ez a gondolat nem 4j,
mert a dolgozdk felhatalmazasa (empowerment) elv is
Iényegében ezt tikrozi (Voros, 1999, 264. o., 274. 0.).

A mdsodik szabély az-emberek kézotti kapesolatok-
ra vonatkozik. Minden kapcsolat sztenderdizilt és
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kozvetlen, egyértelmlien azonositva a hozzatartozd
személyeket, az elbdllitandd termékek/szolgaltatasok
mennyiségét és formajit, az eljarast, ahogyan a fo-;
gyasztéi kérések befutnak és a kérésekre adott vilasz
elvart idejét. i

Ez vallalaton beliil 1étrehoz egy bels6 fogyaszt6 —+
belsd szallité kapcsolatot? egy személy és egy mdsik
alkalmazott kozott, aki azért felelds, hogy az adott sze-
mély szdméra a kivant terméket vagy szolgéltatdst
nytjtsa. fgy nincs 4rnyékzéna a tekintetben, hogy ki
nyijtson mit, kinek és mikor.

A masodik szabdly hipotézisei:

1. A fogyasztdi kérések a termékek és szolgdltatdsok
specidlis mixét és méretét fogjak képezni.

2. A szallité képes megfelelni a fogyasztdi kivanal-
maknak.

Viltoztatni kell, ha a valaszok nincsenek dsszhang-
ban a kérésekkel, valamint, ha a sz4llit6 tétlen, kérésre
Var.

A harmadik szabdly a termelési tvonalak 1étre-
hozésdra vonatkozik. A Toyotdndl termelS sorokat Gigy
kell feldllitani, hogy minden termék és szolgaltatds egy
egyszert, specifikdlt dtvonalon dramoljon. Ezt az 1t-
vonalat nem szabad megvaltoztatni mindaddig, amig a
termeld sort hatdrozottan tijra nem tervezik. Nem 1é-
teznek tehdt eldgazdsok és hurkok, melyek megcsa-
varnak a kinalati ldncon beliili dramlést.

Amikor eszerint tervezik meg a termeld sort, akkor
a termékek/szolgéltatdsok nem a kovetkez$ elérhetd
személyhez vagy géphez dramolnak, mint a hagyom4-
nyos felfogds szerint, hanem egy elére meghatdrozott
személyhez vagy géphez. Ha valamilyen oknél fogva
ez a személy/gép nem elérhetS, akkor a rendszer ezt
problémaként kezeli, mely a sor tjratervezését kive-
teli meg. Az a feltétel, hogy minden termék egyszert
és elbre meghatdrozott titvonalat kovet, nem jelenti
azt, hogy minden utvonal csak egyetlen, egyedi ter-
mékhez van hozzarendelve. Eppen ellenkezéleg, min-
den termeld sor sok terméktipust hangol 8ssze. Termsé-
szetesen a szabdlyt nemcsak a termékekre, hanem a
szolgdltatdsokra is alkalmazzak.

Az titvonal specifikdcié biztositja azt, hogy minden
utvonal haszndlatdval egyidében egy kisérlet is
torténni fog. A hipotézisek:

1. Az ttvonallal kapcsolatos minden szallité sziiksé-
ges.

2. Egyik szallité sem sziikséges, mely nem 4ll kapcso-
latban az ttvonallal.
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A probléma jele tehdt, ha egy személy/gép az adoit
pillanatban nem sziikséges, illetve, ha egy nem speci-
fikalt szallité koztes terméket vagy szolgdltatdst nynjt.
Ez a szabély a Toyota-rendszer alapelvének a pazarlds
kikiiszobolésének 1ij megnyilvdnulési forméja.

fgy akarcsak az elébbi szabalyok, a harmadik sza-
bély is lehet6vé teszi, hogy a véllalat kisérleteket ve-
zessen le, rugalmas és reagdlé maradjon.

A negyedik szabdly szerint a termelési tevékeny-
ségekre, a kapcsolatokra, a termelési itvonalakra vo-
natkozé barmely fejlesztést a tudoméanyos mddszernek
megfelel6en kell végrehajtani egy szervezeti tandr ird-
nyitdsdval és a lehetS legalacsonyabb szervezeti szin-
ten.

A fejlesztés megtanuldsdnak alapja az, hogy az al-
kalmazottakat megtanitjdk arra, hogy hogyan fejlesz-
szék problémamegold6 képességeiket sajat munkajuk
Ujratervezése altal.

A negyedik szabdly hipotézise:

Egy tevékenységet, kapcsolatot vagy folyamat 1t-
vonalat érintd vdltozds tokéletesiteni fogja a koltsé-
geket, a termelési vezérid6t vagy a biztonsdgot. Prob-
Iéma, ha az érzékelt eredmény kiilonbozik az elvarttol.

A Toyota tanulds irdnti elkttelezettségét jelzi, hogy
egy kiilon divizié foglalkozik az intenziv tréningek
nyujtasdval, valamint a szallitéikat is képezik. A TTR
szervezetek abban a k§zos hitben tevékenykednek,
hogy az emberek a legfontosabb és legalapvetSbb vil-
lalati eszkozok és a szaktuddsukba torténd befektetés
elengedhetetlen a versenyképesség épitéséhez.

Kovetkeztetések

A cikkben bemutatott, stratégiarol sz616 vita kiinduld

pontja az volt, hogy a tradiciondlis elmélet nem tudta

megmagyardzni azt, hogy hasonl6é kompetitiv stratégiat
¢s hasonld termelési folyamatokat alkalmazé véllalatok
koziil az egyik miért sikeresebb a masiknal. Hayes és
szerzOtarsai ugy vélik, hogy az emlitett siker mogott
egyedi képességhalmazzal folvértezett, alulrdl folfelé
épitkezd tanuld szervezet 4ll. Ezzel szemben Porter né-
zetei szerint az eredményes véllalati stratégiat a vezetés
hatarozza meg, feliilrd] lefelé irAnyuld irdnyité szerep-
pel. Ennek a gondolatkornek a 1ényegét a hagyomanyos
pozicionalési Stlet tobb irdnyba torténé finomitdsa adja.
A poziciondlas akkor sikeres, ha a véllalati tevékenysé-
gek megfeleld osszeillesztésén keresztiil trade-off-okat

hoz 1étre.
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A JIT tekintetében igyekeztem Osszekapcsolni
Ohno gondolatait a tankdnyvek tdgabb értelemben vett
JIT fogalméval, valamint Sakakibara és munkatarsai
nyomdn Tanké azon megdllapitdsdval, hogy a JIT az
egész vallalatot 4thatd jelenség. Ramutattam az Ohno
altal prébalgatdsos médszernek nevezett folyamat, va-
lamint Spear és Bowen tanulmédnyéban leirt tudoms-
nyos moédszer hasonlésdgéra.

A fentiek alapjdn az aldbbi kovetkeztetésekre
jutottam,

Véleményem szerint Sakakibara (et al.) harmadik
hipotézisének eredménye!0 tigy is értelmezhets, hogy
a tdgabb értelemben vett JIT alkalmazdsa termelési
hatékonységot eredményez. E termelési hatékonysdg
forrdsa nehezen mésolhatd, mivel a szervezetben mé-
lyen gyokerez$ képesség kovetkezménye. A JIT jel-
lemz6k és infrastruktira jellegzetességek kombind-
cidja a tudomdnyos modszer segitségével érvényesit-
het8. Ebb6l levonhat6 az a kovetkeztetés, hogy a JIT
mindaddig, amig nehéz lemdsolni a kompetitiv elény
fenntarthaté forrdsa lehet. A nehéz mésolhatésig egyik
oka az, hogy a folyamatok hipotézisrendszerek feldlli-
tdsdn és tesztelésén keresztiili koordindldsa bonyolult
feladat. Kiépitése és hatékony miikddtetése évtizede-
ket igényelt a Toyotdndl. A mésik ok az, hogy ennek
megértése, st akar tudatos észlelése is komoly szel-
lemi er&feszitést igényel.

A tevékenységeket, a kapcsolatokat €s a termelési
dramldsokat a tudomdnyos mddszer szervezeten beliili
implicit tud4ssa vélisa koordindlja. Alldspontom sze-
rint ez a Toyota egy kivalé, Hayes-i értelemben vett
szervezetalapi képessége. A tudomanyos moédszer a
termelési folyamatokbdl kiindulva biztositja a szer-
vezet Osszes aspektusdnak figyelembevételét és
folyamatos tokéletesitését. A folyamatos tokéletesté-
sen keresztiil 1ij képességek kifejlesztési képességének
elsajdtitasdt is lehet6vé teszi, igy a szervezet képessé
valik a termelékenységi hatdr versenytdrsakénal gyor-
sabb elmozditdsara.

A JIT-t, az elBbbiek alapjdn implicit stratégiaként
értelmezem, azaz a rendszert stratégiai értékiinek te-
kintem, mert nehéz megérteni, s ezdltal lemdsolni. A
maésolas nehézsége a tevékenységek szoros Osszekap-
csolédasabol is adddik, s ez a Porternél megfogal-
mazott illesztés stratégiai értékét tdmasztja ald. A
Toyota szervezete a tudoményos mddszer alkalmazi-
san keresztiil folyamatosan tanul, igy az illesztés is

i szervezeti képességgé alakul.

XXXIIL EVF. 2002. 7-8 5ZAM

83



Felhasznalt irodalom

1. Aguilano, Nicholas J. — Chase, Richard B.,— Jacobs, F.
R. (1998): Production and Operations Management, 8.
kiadas, Irwin, USA

2. Chikdn A. (1997): Véllalatgazdasdgian, Aula, Budapest

3. Hayes, Robert H. — Pisano, Gary P. (1994): Beyond
World-Class: The New Manufacturing Strategy, HBR,
januar-februdr

4. Hayes, Robert H. — Upton, David M. (1998): Ope-
rations-Based Strategy, California Management Review,
Vol. 40, No. 4.

5. Krajewski, Lee J. - Ritzman, Larry P. (1996): Operations
Management-Strategy and Analysis, 4. kiadds, Addison-
Wesley

6. Monden, Yasuhiro (1998): Toyota Production System,
An Integrated Approach to Just-In-Time, 3. kiadds,
Engineering & Management Press, Norcross, Georgia

7. Pilkington, Alan (1998): Manufacturing Strategy
Regained: Evidence for the demise of best-practice,
‘California Management Review, Vol. 41, No. 1

8. Porter, Michael E. (1996): What is strategy?, HBR,
november-december, 61-78

0. Sakakibara, Sadao (et al.) (1997): The Impact of Just-In-
Time Manufacturing and Its Infrastructure on
Manufacturing Performance, Management Science, 43,
9, 1246-1257

10. Salamonné Huszty Anna (2000): Mi is az a stratégia?,
Vezetéstudomany, 2. sz.

11. Spear, Steven — Bowen, H. Kent (1999): Decoding the
DNA of the Toyota Production System, HBR,
szeptember-oktdber, p. 97-106.

12. Tanké Zoltgn (2001): A minGségszemlélet
kiilonboz8sége a TQM és a JIT kozott. Marketing és
Menedzsment, 2. sz.

13. Voros Jozsef (1999): Termelési-szolgaltatdsi rendszerek
vezetése, Gazdélkodédstani Doktori Program, Janus
Pannonius Egyetemi Kiadd, Pécs

CIKKEK, TANULMANYOK

Labjegyzetek

1 Az emlitett f8 csoportokon beliili lehetséges stratégia tipusokat
_ Henry Mintzberg legiijabb konyve nyomdn részletesen mutatja
be és elemzi Salamonné (2000) tanulménya.

2 wickham Skinner(1969): Manufacturing — Missing Link in
Corporate Strategy, Harvard Business Review, May-June.

3 Atrade-off azt jelenti, hogy minél tobbet akarunk egy dologbdl,
annal kevesebb jut egy mdsikbdl. Lsd. Michael E. Porter
(1996): What is strategy?, HBR, Nov-Dec.

4 Wheelwright, S.C. and R.H. Hayes (1985): Competing through
manufacturing, HBR, Jan-Feb.

5 A karcsiisitott termelés fogalmat James Womack, Daniel Jones,
Daniel Ross: The Machine That Changed the World (London,
Macmillan, 1990) c. tanulmédnya javasolta — irja Alan
Pilkington(1998): Manufacturing Strategy Regained, California
Management Review

6 A kompetitiv elGny tartds forrdsait képez6 képességek dltaldban
hosszii 1d6 alatt épiilnek fol a berendezésekbe, humén 18kébe és
tuddsba val6 sorozatos befektetéseken keresztiil (Hayes-Pisano,
1994).

7 Lsd. P. Milgrom, J. Robests (1990): The Economics of Modern
Manufacturing: Technology, Strategy and Organisation,
American Economic Review; P. Milgrom (et al) (1991):
Complementarities, Momentum, and Evolution of Modern
Manufacturing, American Economic Review; P. Milgrom — J.
Roberts (1995): Complementarities and Fit: Strategy, Structure,
and Organisational Changes in Manufacturing, Journal of
Accounting and Economics

8 A JIT jellemz6k a korabban emlitett sziikebb értelemben vett
JIT fogalomnak felelnek meg, a JIT aktudlisan tapasztalhatd
gyakorlati jellegzetességeit titkrozik. (Lsd. Voros, 1999, 260-
273.0.) Az infrastruktira jellegzetességek a JIT szervezeten be-
liili tAmogatd rendszerére vonatkoznak, s a tanulmany végks-
vetkeztetései szerint a sikeres JIT bevezetésének elSfeltételei.
Ez a tdgabb értelemben vett JIT fogalomhoz vezet.

9 Lsd. még (Véros, 1999, 172. 0.)

103, Er6s a kapcsolat a JIT jel-lemz8k és infrastruktira jel-
legzetességek kombindcidja €s a termelési teljesitmény kozott.

VEZETESTUDOMANY

84

XXXIIL EvF. 2002. 7-8 szAm



