»Minddssze annyit tesziink, hogy dttekintjlik azt az idészakot,
ami az tigyfél rendelésének leaddasatol a pénz beszedéséig eltelik,
majd ezt az idétartamot az értéken nem teremto veszteség
kiktiszébolésével csékkentjiik.”

(Ohno Taiichi 1988)




,A Toyota Motor Corporation az 1930-as években sokat kiuiszkédott, és
elsésorban egyszeru teherautédkat allitott el6. A kezdeti években a cég rossz
minéségl, primitiv technolégiat alkalmazé gépkocsikat gyartott, és csekély
sikert aratott.”

,Ebben az idészakban a Toyota vezetdi ellatogattak a Ford-hoz és a GM-hez,
hogy tanulmanyozzak az Osszeszerelé soraikat. Es figyelmesen elolvastak
Henry Ford Ma és Holnap cimu koényvét (1926). A Toyota mar a IL
vilaghaboru el6tt felismerte, hogy a japan piac tul kicsi, és a kereslet tul
vegyes ahhoz, hogy indokolja az Amerikdban szokasos nagy termelési
volument”.

LA 1I vilaghaborti utan, amikor az orszagot két atombomba tizedelte meg, a
legtobb iparagat leromboltak, a beszallitéi bazis a nullaval volt egyenld, és a
fogyasztoknak alig volt pénziik. Toyoda Eidzsi éppen hazatért az USA-bol,
ahol tobbek ko6zo6tt a Ford River Rouge komplexumaba latogatott el, és azt a
feladatot adta Ohno Taiichi-nek, hogy hozza a Toyota termelési folyamatat a
Ford termelékenységével egy szintre.”

Ono Taiicsi (Taiichi Ohno) (Kina, Kvantung Bérleti
Tertlet, Dalian, 1912. februar 29. - Japan, Toyota City,
1990. majus 28.), japan mérndk, tizletember.

Ot tekintik a Toyota Termelési Rendszer (TPS) atyjanak,
ebbél a rendszerbdél alakult ki a lean menedzsment
elmélete.

A nagoyai muszaki kozépiskolaban végzett, majd a
Toyoda-csalad egyik vallalkozasaban, a Toyoda Automatic
Loom Worksnél kezdett el dolgozni 1932-ben. Ebben a szovodében kezdte el
tovabbfejleszteni Kiichiro Toyoda Just In Time (JIT)-koncepciéjat, hogy a
megfelelé idében, a megfelel6 mennyiségben legyenek képesek a szlikséges
termékeket eléallitani, a veszteségek kikliszobolésével.

Az 6 mukodéstiknek is kdszonhetéen a TPS vilagszerte elterjedt, majd az
1980-as években lean néven alakult tjja. Ono 1954-ben igazgatd, 1964-ben
lUgyvezetd igazgato, 1970-ben vezérigazgatd lett, majd 1975-ben alelnok.
1978-ban vonult vissza a munkatol.

,2Hogy talalhatott ki ilyesmit Toyoda?

Az akkori tomegtermelési rendszert tekintve, mat a méretbeli kuilénbségek
miatt is lehetetlennek tundé célt ttiz6tt ki a Toyota szamara. Olyan, mint
amikor David all ki Goliat ellen. A Fordnak rengeteg pénze volt, és a hatalmas
amerikai és nemzetko6zi piacra termelt. A Toyota viszont hijan volt a tékének
és kis orszagban tevékenykedett. A Ford teljes beszallitéi rendszerre
tamaszkodhatott, a Toyota nem. A Toyota nem engedhette meg maganak azt a
luxust, hogy a tomegtermelési rendszerrel jaré nagy volumennel és a
meéretgazdasagossaggal fedezze magat. Ugy kellett atvennie a Ford
termelési folyamatat, hogy egyszerre érjen el kivaléo mindséget, alacsony
koltséget, rovid atfutasi idoket és rugalmassagot. A Toyota nem
termelhetett selejtet, hijan volt a raktari és iizemi teriiletnek és a
tékének, és mnem allithatott elé6 nagy mennyiséget egyetlen
gépkocsitipusbol sem. Mégis ugy itélte meg, hogy felhasznalhatja a Ford
folyamatos anyagaramlasrol alkotott eredeti elképzelését

A segédlet
szbévegének
jelentds része
idézet

Jeffrey K. Liker
»A Toyota
moédszer” cimu
kényvébdl



Jidéka

Az egyik legkorabbi amerikai TPS-tanitvany, Alex Warren, a Toyota Motor
Corporation kentuckyi leanyvallalatanak korabbi tUgyvezeté alelndke igy
hatarozta meg a jidokat és azt, hogyan viszonyul az alkalmazottak
bevonasahoz:

»A gépek esetén olyan berendezéseket épitiink, amelyek észlelik a normalistél
eltéré eseményeket, és ilyenkor automatikusan ledllitiack a gépet. Az emberek
esetében megengedjiik, hogy megnyomjék a gombot, vagy meghtizzdk a zsinért
— azaz az andon-t -, amely az egész dsszeszerelé sorunkat ledllitja. Minden
csapattag felelés azért, hogy mindig ledllitsa a sort, ha barmi rendelleneset
észlel. Igy helyezziik a csapattagok kezébe a minéség iranti felelésséget. Erzik
a felelésséget — érzik a hatalmat. Tudjak, hogy fontosak.”

Russ Scaffede volt a Powertrain for Toyota alelnéke, amikor a Toyota
megnyitotta az elsé erréétviteli berendezéseket gyarté lizemét Amerikaban a
kentuckyi Georgetownban. Scaffede korabban évtizedekig dolgozott a General
Motorsnal a termelési vonalon, és az a hir jarta réla, hogy nagyszeru vezetd —
ki tudja harcolni, amire szliksége van, és szot tud érteni az emberekkel.
Izgalmas lehet6ségnek tekintette, hogy a Toyotanal dolgozhat, és részt vehet
egy teljesen Uj Uizem létrehozasaban a TPS csucsszinvonala alapelvei alapjan.
Ejjen-nappal hajszolta magat, hogy az Ttlizemet a Toyota szigoru
kovetelményeinek a szintjére hozza, és hogy megfeleljen japan mentorainak,
koztik Fujio Chonak, a Toyota Motor Corporation kentuckyi leanyvallalata
elnokének.

Scafede annak idején j6l megtanulta a motorgyartas aranyszabalyat: ne
allitsd le az Osszeszerelé lizemet! A General Motors menedzsereit a szamok
alapjan értékelték. A munka nem allhat meg, barmi térténjék is — azaz a
motorokat rendszeresen szallitani kellett az Osszeszereld Uzembe, hogy
allandéan muikédhessen az lizem. Ha til sok motort gyartottak, az rendben
volt. Ha viszont tul keveset, akkor a menedzserek kdonnyen az utcara kerultek.
Ezért amikor Cho6 megjegyezte, hogy hallotta: Scafede egy teljes honapig nem
allitotta le az Uzemet, Scafede biliszkan huzta ki magat:: ,Igen uram,
nagyszerl hénapot zartunk. Gondolom, 6rémére fog szolgalni, ha tovabbi
ilyen honapok koévetkeznek.” A valasz hallatan Cho teljesen megdébbent:
»Russ-szan, On nem érti a lényeget. Ha soha nem dllitia le az ésszeszerelb
tizemet, az azt jelenti, hogy nincsenek problémdk. Marpedig minden
termeldiizemben vannak problémdk. Tehdt biztosan rejtve maradnak. Legyen
szives csb6kkentse a készletet, hogy a felszinre keriiljenek. Ra fog kényszeriilni
az 6sszeszereld tizem lezdrdasdra, de legaldbb megoldja a problémdkat és még
Jjobb mindségii motort fognak gyartani még hatékonyabban”.

Gary Convis, a Toyota georgetowni gyaranak az elndke a kovetkezdket
mesélte:

»Amikor a Fordndl dolgoztam, magyarazatot kellett adnunk rdla a
részlegvezetének, ha nem termeltiink a miiszak teljes ideje alatt. Soha nem
allitottuk le a sort. Itt viszont nem mukddiink teljes gbézzel. Szerintem abban
rejlik a Toyota eréssége, hogy a felsé vezetés érti, mirdl sz6l az andon rendszer
...atélik és tamogatjak. Igy a Toyotandl téltétt hosszu évek sordn soha nem
igazan kritizdltak a termeléskiesés miatt, sem azért, mert a biztonsdgot és a
mindséget fontosabbnak tartottam a termelési célok teljesitésénél. Csak az
érdekli 6ket, hogyan igyeksziink eljutni a problémdk gydkeréig és megolddst
talalni. Es az, hogy miként segithetnek. Azt szoktam mondani a
csapattagoknak, hogy itt csak kétféleképpen lehet bajba jutni: ha valaki nem
jon be dolgozni és ha nem huizza meg a zsinért, amikor problémdt észiel.
Rendkiviil fontos a felelésségérzet kialakuldasa, mert ennek készdénhetéen jén
létre minden munkadllomdson kivalé minéség”.



Amikor a Toyota versenytarsai végre elkezdték alkalmazni a Toyota andon
rendszerét, elkovették azt a hibat, hogy minden egyes munkaallomasrol
kozvetlentil le lehetett allitani a gyartosort — a munkas megnyomott egy
gombot, mire az egész Osszeszereld sor flilsiketité csikorgas kozepette leallt.
Ezzel szemben a Toyota valamennyi 6sszeszerelé és motorgyarté lizemében
,rogzitett helyzetu leallitéo rendszernek” nevezik az andont. Az abran lathato
modon, ha az 4. szamu munkaallomason dolgozé munkas megnyomja az
andon gombot, akkor bekapcsolodik az 4. szamu munkaallomas sarga
fényjelzése, de a szalag mozog tovabb. A csoportvezetének addig kell reagalnia,
amig a gépkocsi koévetkez6 munkaallomas zénajaba nem ér, kiilbnben az
andon pirosra valt, és a szalagszakasz automatikusan leall. Ez val6szintlleg
15-30 masodpercnyi idét jelent a percenként egy autét kibocsato dsszeszereld
sorok esetén. Ezalatt lehet, hogy a csoportvezeté gyorsan meg tudja oldani a
problémat, vagy rajon, hogy megoldhaté, mikézben az auté tovabbhalad a
kovetkez6 munkaallomasokra. Ilyenkor Ujra megnyomja a gombot, ezzel torli
a leallitasi parancsot.
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/’\_\
Stop button e @-‘bnormality

for the line )
|a supervisor

"Q f\ _ % _ij—‘lf/s.upervisor
—

Az Osszeszereld sort szakaszokra osztjak. Az egyes szakaszok kozott kisebb
tartalékot halmoznak fel (altalaban 7-10 autét). A tartalékok miatt, ha egy
szalagszakasz leall, attél a kovetkezd szalagszakasz még 7-10 percig
folytathatja a munkat, mielétt kénytelen leallni. Ritkan fordul elé olyan
szituacio, amikor az egész lizem leall.




Egydarabos aramlas

A 8.1. abran egy harom részlegbe szervez6dé szamitégépgyarté munkajat
mutatja be leegyszertisitett formaban. Az egyik részleg a szamitogéphazat
készti el, a masik a monitort gyartja és szereli a hazra, a harmadik pedig,
teszteli a kész berendezést.

Ebben a modellben az anyagkezeld részleg uigy dontott, hogy egyszerre 10
darabos tételekben akarja mozgatni a termékeket.. Minden részleg cikkenként
egy perc alatt végzi el a maga muveletét, igy 10 percig tart, mire a tétel
végighalad egy-egy részlegen. Ezért még az anyagmozgatas idétartamatol
eltekintve is 30 percig tart, mire az els6 10 darabbdl allé tétel elkésziil,
tesztelésre keriil. Es az elsé szallithat6 szamitogép 21 perc alatt késziil el,
pedig csak harompercnyi értékteremté munkat végeztek rajta.

Szamitogéphaz-részleg
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= Azelsd 10 darabbol allo tetel teljes feidelgozasa 30 percet vesz igénybe
s Azelsd szdmitdgép 21 perc alatt készil el (a szallicdsi idan kivitl)
= Eoyszerre legalabb 21 termek van feldolgozas alan

8.1, dbra A téreles feldolgozas példdja

Ohno rendszere szerint nem az az idedalis tételméret, ami a leghatékonyabb az
egyes folyamatok vagy az anyagkezeld részleg szamara. A lean gondolko-
dasban az idealis tételméret minden esetben ugyanakkora: egydarabos.
Ennek az az oka, hogy Ohno nem az egyes részlegekben elhelyezett emberek
és berendezések optimalis kihasznalasara térekedett. A Toyota-gyar
kezdetben igy mikodott — a Ford gyaraihoz hasonléan. De ez a modszer nem
valt be, mert a Toyota nem tudott versenyre kelni a Ford volumenével és
méretgazdasagossagaval. Tehat Ohno tugy déntétt, hogy optimalizalja az
anyag aramlasat, hogy gyorsabban haladjon at a gyaron. Ez a tételek
méretének csdkkentésével jart. Ugy tudta a leggyorsabban elérni a céljat,
hogy megsziintette a részlegek és a folyamatszigeteket, és létrehozta a
termeldszigeteket, amelyeket nem a folyamat, hanem a termék szerint
csoportositott.



A 8.2. abra bemutatja, hogyan lehet a fenti szamitégép-gyartasi folyamatot
egydarabos aramlast biztosité termelészigetté alakitani. Ha Ohno-nak kellene
iranyitani ezt a folyamatot, akkor hozna a hazrészlegrél egy haz gyartasra
alkalmas berendezést, a monitorrészlegrél szintén egy monitor gyartasara
alkalmas berendezést, a tesztrészlegrél pedig, egy teszteléallvanyt, azutan a
harom folyamatot egymas mellé rendezné. Tehat létrehozna egy szigetet,
amely biztositja az egydarabos aramlast. Aztan vilagosan kozdlné, hogy a
kezeldk nem halmozhatnak fel készletet a harom muvelet kéz6tt. Példaul a
szamitogéphaz gyartoja nem készitheti el a kovetkezé hazat mindaddig, amig
a monitorgyarté be nem fejezte a monitor készitését és fel nem szerelte az
utols6 hazra. Mas szoval senki sem gyarthat tobbet, mint amennyire éppen
szikség van. Az eredmény: a termeldsziget munkatarsai 12 perc alatt
készitenek el 10 szamitogépet, szemben a tételes aramlasi folyamat 30 perces
idejével. Es a lean folyamat jovoltabol 21 perc helyett mindéssze 3 perc alatt
elkésziil az elsd, szallitasra kész szamitégép. Ez a harom perc 100%-os
értékteremtd id6. Az aramlas felszamolta a tultermelést és a készletet.

_ Hdrom, egyenként egyperces folyamatban elkésziilé termék
= (egydarabos dramldst biztosité termelésziget)

= Azels® termék 3 perc alatt készil el
® 10 termék 12 perc alatr készul g
® Egysrerre csak 2 termék van feldolgozds alatt

8.2, dbra A folyamatos dramlds példaja

Gyakran abbdl indulunk ki, hogy a folyamat felgyorsitasa a mindség rovasara
megy, azaz a gyorsasag hanyagsaggal parosul Pedig az aramlasra ennek
éppen az ellenkezdje igaz: altalanosan javitja a mindséget. A 8.1. és 8.2. abran
az athuzott monitorral jelzett szamitogép hibas: a teszteléskor nem indul el. A
8.1. abran bemutatott nagytételes modszer alkalmazasaval mire fény deril a
hibara, addigra mar legalabb 21 termék van feldolgozas alatt — esetlegesen
ugyanolyan hibaval. Es ha a hiba a hazakat gyarté részlegbdl ered, akkor 21
percbe telhet, mire a tesztelék észreveszik. A 8.2. abran viszont csak két
masik — esetleg szintén hibas- szamitogép lehet feldolgozas alatt, amikor
észrevesszlik a hibat, és a hiba bekovetkezésétdl szamitott legfeljebb 2 percen
beliil fény dertil ra. A valoésagban, a nagytételes termelésben valészintlleg
tébbhetes gyartaskozi készlet halmozodik fel az egyes muveletek kozott, és a
hiba fellépését kovetéen hetekbe vagy akar hoénapokba telhet, mire
észreveszik. Addigra a kihul a nyom, és szinte lehetetlen kideriteni, hogy
miért kertlt ra sor.

» Ha probléma meriil fel az egydarabos dramlasu termelésben, akkor az egész
gyartésor ledll. Ebben az értelemben ez egy nagyon rossz termelési rendszer.
Viszont amikor a gyartds ledll, mindenki kénytelen azonnal megoldani a
problémat. Igy a csapattagoknak hasznalni kell a fejiiket, és ezdltal fejlédnek
és jobb csapattaggad, sét jobb emberré valnak.”

Minoura Terujuki, a Toyota Motor Manufacturing kordabbi elnéke



Huzérendszer — Just in Time

Amikor a Toyota stratégiai okokbol készlettartalékot létesit ott, ahol tiszta
egydarabos aramlas nem lehetséges, a hangsuly azon van, hogy idével
csOkkentsék a készletet és javitsak az aramlast. S6t a megfelelé helyen
létesitett készlettartalékok még jobb altalanos aramlast is eléidézhetnek a
vallalat egészében.

Taiichi Ohno-t és tarsait lenyligézte a szupermarketek 50-es évek
Amerikajanak hétkdznapjaira gyakorolt hatasa. A japan kiskereskeddék
megvizsgalhatta.

Bar Ohno a kezdetektél fogva felismerte, hogy készletre sok esetben szlikség
van a zokkendmentes aramlas biztositasa érdekében, viszont arra is rajott,
hogy a sajat litemezés szerint termeld, nyomorendszert alkalmazé részlegek
szlikségszertien tultermelnek és hatalmas készlethegyeket hoznak létre. A
nyomorendszerben a termelés egy elézetes terven alapul, azaz a termelést és a
megrendeléseket az elérevetitett kereslet hatarozza meg.. A cég akkor is tartja
magat a tervhez, ha a kereslet jocskan eltér az elézetes becslésektél. Az
eredmény: kudarc és veszteség.

A legtdbb tomegtermeld részleg megprobalja a leheté legritkabban atallitani a
berendezéseit az egyik terméktipus gyartasarol a masikra. Ebbél adédéan
eléfordulhat, hogy egy bizonyos részleg valamennyi nagy forgalmu cikkét a
hét elején gyartja. Mivel minden részleg sajat belatasa szerint osztja be a heti
munkat, nem igazan lesz koordinacié az egyes részlegek kozott. Ahhoz, hogy a
termelési folyamat végén elhelyezkedé részlegek is folyamatosan
muikédhessenek, készletet kell felhalmozni az egyes részlegek kozott. Igy az
egymastol fliggetlen litemterv szerint termelé részlegek ezekre a készletekre
nyomjak az anyagot.

Az egydarabos aramlas idealja és a nyomoérendszer kozétt olyan
kompromisszumot kététt Ohno, miszerint a készlet szabalyozasa érdekében
kis ,alkatrésztartalékot” hoz létre az egyes muveletek ko6zott. Ezeket a
tartalékokat csak akkor pétoljak, ha a vevd elvesz bel6ltik bizonyos cikkeket.
Ha a vevé nem hasznal valamilyen cikket, akkor készleten marad ugyan, de
nem novelik még jobban a mennyiséget. Nincs tobb tultermelés, mint a
polcon talalhato kis mennyiség.

Mivel azonban a gyarak hatalmasak is lehetnek, és az alkatrész-beszallitok
bizonyos tavolsagra helyezkednek el, Ohno szikségét latta valamiféle
jelzésnek, ami mutatja, hogy az Osszeszerel6 soron elhasznaltak az
alkatrészeket, és utanpotlasra van szilikség. Egyszeru jelzéseket alkalmazott:
kartyakat, Ures dobozokat, lires kocsikat. Ezeket a kanban névvel illette.
Kiildjink vissza egy lres dobozt — egy kanbant - , és ezzel jelzést adunk arra,
hogy fel kell tolteni bizonyos szamu alkatrésszel, vagy kuldjink vissza egy
kartyat az alkatrészre és helyére vonatkozé részletes informaciovall A Toyota
kanban-hasznalatat 6sszefoglalé névvel ,kanban-rendszernek” nevezziik. A
rendszer feladata az aramlas és a just-in-time termelési rendszer iranyitasa és
biztositasa.

Képzeljink el egy huzorendszert egy Toyota Osszeszerel6 tlizemben! Az
autoészalonokbdl érkezé megrendelések Osszegylilnek A termelésiranyitas
kiegyenlitett Uitemtervet készit. Példaul gyartanak egy fehér Camry-t, majd egy
z6ld Camry-t, azutan egy piros Avalon-t és igy tovabb. Minden aut6
meghatarozott felszereltséggel készlil. Az litemtervet elkiildik a karosszéria-
muhelybe, ahol az (elére legyartott panelek ,szupermarketébdl” szarmazo)
acélpaneleket O0sszehegesztik. A panelek préselése sokkal gyorsabb muvelet,
mint az 6sszeszerel6 lizemek litemideje (1 masodperc egy panel préselése, mig
az Uzemek Utemideje jellemzéen 60 masodperc), ezért nem lenne praktikus
bevonni az egydarabos aramlasba. Igy huzérendszert alkalmaznak. Egy



kritikus ponton, amikor a karosszéria-muihely elhasznalt bizonyos szamu
acélpanelt, egy kanbant kiildnek vissza a préshez azzal az utasitassal, hogy
Ujabb tételt készitsen a tartalék feltoltésére.

| Conceptual diagram of the Kanban System |
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Ehhez hasonléan, ha az Osszeszereld6 1Uzem munkasai alkatrészeket
(csuklopantokat, ajtokilincseket, ablaktorléket) vesznek ki a dobozukbdl,
akkor kivesznek egy kanban kartyat és beteszik egy ,postaladaba”. Amikor az
anyagkezel6 odaér a rendszeres korutjai alkalmaval, kiveszi és visszamegy
vele a raktarba, hogy pétolja az Osszeszerel6 soron elhasznalt alkatrészeket.
Egy masik anyagkezelé a raktart tolti fel a beszallitoi készleteket tartalmazo
szupermarketbdl. Ennek hatasara megrendelés jon létre az alkatrész-
beszallitok felé.

Lenylg6z6é mindezt muikodés kozben latni, amint a rengeteg alkatrész és
anyag meghatarozott ritmusban mozog a létesitményen bellill. Egy olyan
hatalmas Osszeszerelé Uzemen, mint a kentuckyi georgetowni, toébb ezer
alkatrész aramlik at. Az Osszeszerel6 sor mentén kis alkatrészdobozok
sorakoznak, és a takarosan elrendezett raktarakbol wtjabb kis dobozokat
hoznak el6. Az ember csodalkozik, vajon hogyan képes egy szamitégépes
rendszer ilyen jol vezényelni az alkatrészek ennyire Osszetett mozgatasat.
Amikor megtudja, hogy nem is szamitégép vezényli, hanem apré, laminalt
kartyak, akkor igencsak megddbben.
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