ROZSA Andrea

A JUST IN TIME-RENDSZER SZEREPE
A STRATEGIAI DONTESHOZATALBAN

Az elmult években a termelés stratégiai szerepérdl komoly szakmai vita alakult ki, s a kutatok megpré-
baltak felderiteni a kapcsolatot a termelési stratégia, az altalanos, Uzleti stratégia és a teljesitmény kozott.
E tanulmanyok vagy nem vizsgéljdk a Just In Time (tovdbbiakban JIT)-rendszert, vagy egyszer( terme-
Iési technikanak, atvehetd és kdvetendd ,,legjobb-eljaras” (best practice) modszernek tekintik. Jelen tanul-
many célja a JIT-rendszer stratégiai szempontbol torténd elemzése, kovetkezésképpen a JIT-rendszer

.legjobb -gyakorlat” mivoltanak megkérdd&jelezése.

A fogalmak pontos hasznalata érdekében sziikséges-
nek tartom réviden bemutatni, hogy mit értiink val-
lalati és termelési stratégia alatt. Chikan (1997) szerint
az lzleti vallalkozés olyan emberi tevékenység, amely-
nek alapvet6 célja fogyasztoi igények kielégitése val-
lalati nyereség elérése mellett. A vallalati stratégia arra
ad valaszt, hogy a vallalat miként valésitsa meg ezt az
alapvet6 céljat. A vallalati stratégia a vallalati mdko-
dés irdnyitdja, a vallalati célokat és elérésiik lehetséges
modjait mutatja meg. Salamonna (2000) megfogalma-
zasa szerint a stratégia arr6l szél, hogy a vezetés mi-
képpen akar viszonyulni a kérnyezethez, a jov6hoz, a
munkatarsaihoz. A kilonbdz6 stratégia-felfogasok
méas-mas feladatokat fogalmaznak meg a vezet6k és
alkalmazottak szamara. A stratégiai gondolkodas két
alapvet6 megkdzelitése a normativ vagy el6ird, illetve
a leir6 megkdzelités. A normativ megkdzelités szerint
a stratégia tudatos szellemi tevékenység eredménye-
ként jon létre. Ebbe a csoportba tartozik a- késébbiek-
ben az elemzésem egyik f6 pontjat képez6 - porteri
tervezési iskola is.

A leir6 megkozelités alapjan a stratégiak kilonbdzd
er6k osszjatékaként, a tényleges dontéshozdi magatar-
tas utblagos eredményeinek sorozataként alakulnak ki,
spontan folyamat révén. E csoportba tartozé tanulasi is-
kola lesz elemzésem maésik sarkalatos pontja.1
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A termelési stratégia az egyik funkcionalis rész-
stratégia. A hagyomanyos nézetek szerdit a vallalati
részstratégiak hierarchikus és dinamikus struktdrak-
ban kapcsolédnak egymashoz, s alrendszerei a valla-
lati stratégidnak. Jelen tanulmény egyik célja éppen
az, hogy bemutassa: a vallalati stratégia tekintetében a
termelési folyamatok nem jatszanak alarendelt sze-
repet, hanem a bennik rejl6 képességek folytan annak
meghatarozoi is lehetnek.

A fogalmi attekintés utan Hayes - Pisano (1994)
gondolatait kdvetve bemutatom a termelés és a straté-
gia torténelmi Osszefliggéseit.

Az 1980-as évek elejéig a legtébb amerikai me-
nedzser a Friderick Taylor nevéhez f(iz6d6 tudoma-
nyos menedzsment szellemében gondolkodott a ter-
melésrél. A tdmegtermelés, a sztenderd tervezés e jol
ismert paradigméja segitette hozza az Amerikai Egye-
sillt Allamokat ahhoz, hogy az 1920-as évekre ipari
nagyhatalomma valjon. 1969-ben Wickham Skinner2
méara klasszikussad valt tanulmanyaban megkérdéje-
lezte a taylori alapelvek szerinti termelés kivalosagat.
Véleménye szerint egy vallalat termelési szervezeté-
nek az a feladata, hogy - kolcsdndsen Osszefiiggd és
bels6leg konzisztens valasztdsok sorozatan keresztiil -
Ugy alakitsa ki a termelési rendszert, hogy az kifejezze
azokat a prioritasokat és trade-off3-okat, melyek a
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vallalat kompetitiv helyzetében és stratégiajaban imp-
licite benne vannak. Skinner termelési stratégia gon-
dolata a stratégiai illesztés fogalméan alapszik. Ez az
alapgondolat az ipari verseny valtozasai ellenére is
meglehetdsen allandénak bizonyult. Szdmos ma hasz-
nalatos gondolatkdr (fékuszalt tzem, a termék és a
piaci evolicio dsszeillesztése a termelési folyamatok
jellegzetességeivel, technoldgia életciklus4) ennek ko-
vetkeztében alakult ki. Azonban Skinner elmélete nem
tudott magyarazatot adni arra a jelenségre, hogy ha-
sonld kompetitiv stratégiat és hasonld termelésifolya-
matokat alkalmaz6 véllalatok kozul az egyik miért si-
keresebb a masiknal.

Az 1980-as évek sorén, a japan vallalatok vilagpia-
ci hoditasai folytan a termelés (j paradigmaja kezdett
el kibontakozni. Ugy tiint, hogy a karcsusitott terme-
léssel5 rendelkez6 japan cégek szamos dimenzidban
tultesznek amerikai versenytarsaikon: alacsonyabb
koltségekkel dolgoznak, jobb mindséget nydjtanak,
gyorsabban vezetik be a terméket, nagyobb a rugal-
massaguk, s mindezt képesek egyszerre nydjtani. Az
International Motor Vehicle Program jelentésébdl ki-
tlnik, hogy a karcsusitott termelési rendszer elsédlege-
sen a Toyota termelési folyamatain alapszik (Pilking-
ton, 1998). A Toyota termelési rendszerén (TTR) ala-
puld6 0j tudoményos gondolatok megkérdGjelezték
mind az amerikai termelési rendszert, mind a termelési
stratégia néhany alaptételét. A karcsusitott termelés
latszdlag kiklszobdlte a trade-off-okat a termelékeny-
ség, a beruhazas és a valaszték kozott. Az Gj, mgalmas
termelési rendszerek felbukkanasa lehet6vé tette, hogy
a termékeket széles valasztékban, kicsi hatékonysag-
beli veszteséggel gyartsak - ez a fokuszalt Uzemek
szilkségessegét kritizalta. A hagyomanyos termelési
stratégiai keret keveset szolt a kompetitiv poziciét ala-
tdmaszté termelési képességek Kivalasztasi kritériu-
mairol, ellenben a Toyota kivételes termelési képessé-
geket alakitott ki, mégis gy tiint, mintha nem lenne
tartds versenyszemlélete.

Folmer(l tehat a kérdés, hogy milyen valtozasokat
hoz(ott) a stratégiai gondolkodashan az Gj termelési
paradigma.

A stratégiai vita bemutatésa,
Hayes és Porter nézeteinek 0sszevetése

Az 1970-es évek termelési forradalma ohatatlanul
atformalta a tradiciondlis stratégiai gondolkodas kere-
teit. Az 1970-es évek elejének relative stabil kornye-
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zetében a véllalati stratégia egy vonzé ipari pozicid
megtalalasabol és a kompetitiv eréd e pozicié koré tor-
ténd kiépitésébdl allt. Ajoé termelési stratégia pedig az
volt, ami egy gondosan fokuszalt képességhalmazon
keresztll megvédte ezt a vallalati poziciot (Hayes -
Pisano, 1994).

A dinamikus, gyorsan valtozé piacok kérdésessé
tették a versenyelény fenntarthatsigat. Hatalmas ter-
melési fejlesztések torténtek, de ezek ritkdn eredmé-
nyeztek fenntarthaté jovedelmezdséget. A vallalatok
tobbé-kevéshé jol atvehetd gyakorlathalmazokat (best
practice) vezettek be, mégis gy tlnt, mintha allan-
doéan csak egymast prébalndk meg utolérni. Porter
(1996) - mas szerzOkre is hivatkozva - ezt a jelenséget
»hiperverseny”-nek nevezi.

Hayes - Pisano (1994) szerint a probléma kulcsa az
volt, hogy sok esetben a kiilonb6z6 fejlesztési progra-
mokat specialis problémak lehetséges megoldéasainak
tekintették, s nem ismerték fol azt, hogy ezek a rend-
szerek 0j, egyedi vallalati képességek kifejlesztésére
képesek. Kovetkezésképpen, a vallalatoknak azért van
sziikséguk stratégiara, hogy kritikus képességeket6 fej-
lesszenek ki a kompetitiv elény elérése érdekében. A
hosszu tavu siker (fenntarthatd kompetitiv elény) ko-
vetelménye az, hogy a vallalat folyamatosan 0j utakat
keressen annak érdekében, hogy megkildnboztesse
magat a versenytarsaitol. Egy ilyen stratégia létreho-
zasét azzal az otlettel kell kezdeni, hogy mi az az alap-
vet6 termelési jellegzetesség, ami a vallalkozas szama-
ra lehetévé teszi azt, hogy azonos folyamatokat a ver-
senytarsaknal jobban legyen képes végrehajtani.
Ezutan a vallalatnak tervet kell kifejlesztenie a meg-
kivant képessegek kiépitesére.

A vallalatnak tehat agy kell tekintenie 6nmagara,
mint kifejlédés alatt all6 képességhalmazra (Hayes -
Pisano, 1994). A vdllalati stratégianak ezen képessé-
gek kivalasztasdhoz, kiaknazasahoz és fejlesztéseik
irdnyitdsahoz kell biztositani a megfelel6 keretet. A
termelési stratégidnak kulcsszerepe a kivélasztott ké-
pességeknek megfelel§ fejlesztési programok szelek-
ciéjaban van.

Hayes nézetei nemcsak a termelést illetéen, de a
kompetitiv stratégia lényegét tekintve is gondolati val-
tozasra utaltak. Ez a valtozas a termelési stratégia kon-
cepcidjat kiegészitette az alapkompetencidk és a tanu-
16 szervezetek fogalmaval, s a kompetitiv el6nydk
megszerzését a termelési folyamatokat felhasznalo
stratégiaban latta.

Porter (1996) szerint a hiperverseny-jelenség mint
probléma gyokere az volt, hogy a vallalatok nem tettek
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kiilénbséget a mlikddési hatékonysag és a stratégia ko-
z6tt. Tulajdonképpen Hayes (1994) is felhivta a figyel-
met arra, hogy az egyszer(i termelésfejlesztés nem te-
kinthet6 termelési folyamatokon alapuld stratégianak.
Porter és Hayes abban is egyetértett, hogy egy véllalat
csak akkor el6zheti meg versenytarsat, ha képes lét-
rehozni megkiilonbdztetd jellegzetességet, s azt fenn is
tudja tartani.

Porter a jobb termelési hatékonysag alatt azt érti,
hogy egy vallalat hasonlé tevékenységeket jobban hajt
végre a versenytarsaknal - vagyis pontosan azt, amit
Hayes (1994) koncepciovaltozast hozo kompetitiv
stratégia fogalma takar. Porter esetében a kompetitiv
stratégia lényege a stratégiai poziciondlas, azaz a ver-
senytarsakétol kilonbozé tevékenységek végrehajtasa
vagy hasonld tevékenységek mas modon térténd kivi-
telezése.

Porter érvrendszerének sarkalatos pontja a masol-
hatésag. Véleménye szerint a termelési hatékonysag,
bar szlikséges a jobb teljesitményhez, stratégiai szem-
pontbdl nem elegendd, mert a termelési hatékonysagot
eredményezd technikdkat konnyld lemasolni, s a val-
lalatokat egyre inkabb a stratégiai konvergencia, a
homogenitas fogja jellemezni. A kompetitiv stratégia
és a termelési hatékonysag killonbozdségeét a termelé-
kenységi hatar fogalmanak bevezetésével magyarazza.
A termelési hatékonysag fejlesztése a hatar iranyaba
torténd elmozdulast jelent, mikdzben a hatér a fejlesz-
tések folytan folyamatosan kifelé tolédik. Tavol a ha-
tartél kordbban val6sadgosnak hitt trade-off-ok
hitsulhatnak meg, a trade-off-ok sziiksegtelennek tiin-
nek.

Porter a kompetitiv elény gazdaséagi alapjat a val-
lalati specialis tevékenységek szintjére vezeti vissza.
Véleménye szerint a stratégia - kilonb6zé tevékeny-
séghalmazokat magéaban foglal6 - egyedi, értékes po-
ziciok kiépitése. Bemutatja, hogy a tevékenységek ko-
zotti ,trade-off’-ok hogyan jarulnak hozza a stratégia
fenntarthatdsadgahoz. Az inkompatibilis tevékenységek
poziciok kozti trade-off-okat eredményeznek, s ezéltal
a stratégiai pozicié fenntarthatésagat erdsitik. A stra-
tégiai valasztasok meghozataldban és érvényre juttata-
sadban - Hayes-szel ellentétben - a vezetés szerepét
hangsulyozza. A vezetésnek a vallalati tevékenységek
Osszességét Ugy kell dsszeillesztenie7, hogy az tovabb
novelje a kompetitiv elényt, illetve annak fenntart-
hatdsagat. Egy pozicié annal kevésbé lesz masolhatd,
minél er6sebben illeszkedd tevékenységhalmazon
alapszik.
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Hayes és Upton 1998-ban Gjra megkérddjelezték
Porter nézeteit. A stratégiai tervez6k gyakran feltéte-
lezik, hogy mas vallalatok m(kddési folyamatai kény-
nyen masolhatéak. Hayes-ék szerint ez altaldban egy
kozépszerl termelési masolatot eredményez, s ver-
senyképességi szemponthdl jelent6s kiilénbség van a
kozépszerl és a kivald teljesitményt nydjtok kozott.
Véleményik szerint a termelés szerepe nagyobb annal,
hogy csupan a stratégia végrehajtoja legyen. Azok a
vallalatok, amelyek nem hasznaljak ki a termelési stra-
tégia erejét, csokkentik sajat tdmadasaik hatasat, és
sebezhet6bbekké valnak. A kivaldsag a termelési haté-
konysagban nemcsak a létez6 kompetitiv pozicié meg-
erdsitését szolgalja, hanem - ha olyan képességeken
alapul, melyek a szervezeti alkalmazottakba és mu-
kodési folyamatokba vannak beagyazva - még lema-
solni is nehéz. Kovetkezésképpen a szerzék ajobb ter-
melési képességeken alapulé kompetitiv elénynek a
fenntarthatosdgat hangsilyozzdk, mivel ezt egyrészt
nehéz lemasolni, mésrészt pedig lehetséges, hogy a
versenytarsak nem veszik észre vagy nem értik meg
ezen kepességek potencialis hatékonysagat vagy akar
létezését.

A szerz@paros tanulmanyaban a termelési folyama-
tokon alapuld stratégia 6sszetevdit részletesen is vizs-
galja (termelési folyamatokon alapuld tAmadas, a kom-
petitiv elény fenntarthatésaga, termelési folyamato-
kon keresztulli védelem). A stratégiai érték( képessé-
gek kiépitése vagy megszerzése komoly eréfeszité-
sekkel jar, a tapasztalatok folyamatos beépitését ko-
veteli meg, pénz- és iddigényes folyamat. A szerz6k a
termelési képességeket hadrom tipusba soroljak. A fo-
lyamatalapi képességek azokbdl a tevékenysegekbdl
szarmaznak, melyek az alapanyagokat vagy az infor-
maéciét alakitjak at és sztenderd kompetitiv dimenziok
mentén nyugvo elénydkhodz vezetnek. Példaul a rend-
szeralap( vagy koordinacion nyugvé képességek olyan
kompetitiv el6nydket tamasztanak ala, mint pl. a révid
atfutasi id6, széles termékskala, egyedi igények kielé-
gitésének képessége vagy Uj termék gyors Kifejlesz-
tése. Az ilyen képességek teljesen athatjak az egész
termelési rendszert. A szervezetalapu képességek ma-
gukban foglaljak azokat az adottsagokat, hogy egy val-
lalat a versenytarsainal gyorsabban el tudjon sajatitani
egy Uj technologiat, be tudjon vezetni egy Uj terméket
és létesitsen egy Uj Uzemet. Ezeket a képességeket a
legnehezebb masolni, ezért ezek a legsikeresebbek.

Hayes - Upton (1998) szerint a szervezeti képessé-
geken nyugvo termelési hatékonyséagot az teszi igazan
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értékessé, hogy nehéz lemasolni, transzferalni. Ennek
egyrészt az az oka, hogy a kimagasld termelési ké-
pessegek szervezetspecifikusak, s igy az altaluk kinalt
elényok fenntarthatobbak. Méasrészt a termelési folya-
matokon alapuld stratégiaknak dinamikus mindségik
van. A folyamatos invencio a mai leghatékonyabb ter-
melési szervezetek lényege. A legnehezebb feladat az
Uj és értékes képességek kifejlesztésének tokéletes elsa-
jatitasa. Az ezt megoldo szervezetek képesek a termelé-
kenységi hatar versenytarsakénal gyorsabb elmozdi-
tasara és birtokoljadk a tanulas és gyors alkalmazéas
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 sziikséges mennyi-
ségben és a megfelel§ id6ben (Vords, 1999, 174. o;
Monden, 1998, xvii). A szakirodalomban gyakran
megkilonbdztetik a JIT sz8kébb és tagabb értelemben
vett fogalmat (Chase - Aquilano, 1998, 552. 0.). Az
el6bbi a termelés ellenrzési mddszerekre koncentral,
kildnosen a szallitasra és a készletmenedzsmentre, s a
JIT gyakorlati alapjellegzetességeinek visszatiikrozé-
sére torekszik (alternativ elnevezései még: zér6 kész-
let, szinkron termelés, karcsusitott termelés, folyama-
tos aramlasu termelés (Krajewski - Ritzman, 1996,
722. 0.). A tagabb értelemben vett JIT menedzsment
filozéfianak tekinthetd, mely a vallalat produktiv tevé-
kenységeinek 0sszes aspektusara vonatkozik, s f6 célja
a pazarlas kikuszébolése.

A dolgozat a tagabb értelemben vett JIT-vel fog-
lalkozik, s a tovabbiakban ennek tartalmi mondani-
valojat vizsgalja.

Taiichi Ohno, a rendszer egyik alapitéja szerint
(Monden, 1998, xiii) az a technika, ami JIT-ként is-
mert, a Toyota-cég valtozatos eréfeszitéseinek ered-
ményeként jott létre a masodik vilaghaborl vége utan,
abbdl a célbol, hogy a vallalat képes legyen lépést
tartani a nyugati, fejlett nemzetek aut6-ipardgaval.
Kettds céljuk volt: a termelékenység novelése és a
koltsegek csokkentése. A cél elérése érdekében az 6sz-
szes szukségtelen szervezeti funkcid megszintetését
hangsllyoztdk. Mddszerlik l1ényege a termelési folya-
matokban tapasztalhat6 sziikségtelenségek okainak
folyamatos felkutatdsdban, valamint a lehetséges meg-
oldasi alternativak prébalgatasos (by trial and error)
modszerrel torténd megtalalasaban rejlik. A kanban
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technika, a termelés karcsusitasanak otlete, a dolgozok
felhatalmazasa - mind egy hasonl6 probéalgatasos fo-
lyamatbol szarmazik - irja Ohno. A TTR a Toyota-
gyéarakban foly6 aktualis gyakorlati tevékenysegekhbél
jott létre, s jellegzetessege a gyakorlati hatdsok és
implementaciok hangstlyozasa. Monden (1983) kisé-
relt meg elészor tudomanyos szempont( elméleti vazat
alkotni a Toyota-gyar gyakorlati tevékenységeihez
(Monden, 1983, 1993, 1998).

A TTR-nek mindig vannak allandé elemei és egé-
szen Uj aspektusai. Ohno szerint a rendszernek allan-
déan fejlédnie kell, ki kell teljesednie, hogy megbir-
kézhasson a globalis piaci versennyel. VVéleménye sze-
rint a miikodési profit ndvelése révén a JIT folyamatos
evollcidja tapasztalhatd. A rendszer tehat nemcsak a
termeléshez szorosan kapcsol6dd problémékra kon-
centrdl, hanem az indirekt részlegeket is vizsgalja
(Ohno - Monden, 1983).

Sakakibara és tarsai (1997) a JIT-t az egész vallala-
tot atfogo jelenségnek tekintik, s ez 6sszhangban van a
tagabb értelemben vett JIT fogalmaval. A JIT tdlmutat
a termelésiranyitasi funkcion.

Sakakibaraék tanulmanya az elsé empirikus alata-
masztasa annak a véleménynek, hogy a JIT altalanos,
az egész vallalatot athatd szervezeti jelenség. Meg-
vizsgaltak, hogy milyen a JIT jellemz8inek és az ket
tdmogatd infrastruktura jellegzetességeknek a terme-
lési teljesitményre gyakorolt hatasa, valamint a szer-
vezeti infrastruktira aspektusai hatdssal vannak-e a
JIT-re.8 Elemzésiikhz hipotézisrendszert konstrudl-
tak, s a tesztelésre kanonikus korrelacié analizist hasz-
néltak.

Dolgozatom szempontjabdl a szerz6k legfontosabb
kovetkeztetése egyrészt az, hogy er6s a kapcsolat a JIT
jellemzék és infrastruktira jellegzetességek kombina-
cidja és a termelési teljesitmény kozott. Masrészt pe-
dig az, hogy erés a kapcsolat a termelési teljesitmény
és a kompetitiv el6nyszerzés kozott. A szerz6k nem
mutatjak be részletesen, hogy miként valdsulhat meg a
JIT jellemzék és az infrastruktira jellegzetességek
kombinacioja, mert mas az elemzés 6 iranyvonala. De
Spear - Bowen (1999) tanulmanya - kapcsolodva
Ohno eredeti gondolataihoz - véleményem szerint a
kombinacid (Gn. tudomanyos mddszeren keresztiili)
megvaldsulasanak egy lehetséges verzidjat mutatja be.

A tanulméany azon alapkérdés megvalaszolaséara
irdnyul, miszerint hogyan lehetséges egyszerre az,
hogy egy Toyota-lizemben minden tevékenység, kap-
csolat és termelési aramlés szigortan el8irt modon
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valésul meg, s ugyanakkor a véllalat mikodési tevé-

kenységei rendkivili médon rugalmasak és kedvezéen

reagalnak a fogyasztoi keresletre. A szerzGparos sze-
rint a vallalat tevékenységei ellen6rzott kisérletek fo-

lyamatos sorozataiként foghatok fol. Valahanyszor a

Toyota meghataroz egy specifikaciot az egyben egy hi-

potézis felallitasat is jelenti, melyet utana a tevékeny-

ségeken keresztll tesztelnek. Ez a megkdzelités - a

tudomanyos mddszer - nincs el8irva az alkalmazottak

szdmara, hanem beléjik ivddott. A tanulmany szerint a

JIT megértésének kulcsa abban rejlik, hogy a Toyota

az évtizedek folyaman egy tuddskozdsséget hozott

létre.

Spear és Bowen bemutatnak négy konkrét szabalyt
arra vonatkozoan, hogy a Toyota miként allitja fol ki-
sérletekként a folyamatait, valamint a véallalat a szerve-
zet minden szintjén hogyan tanitja meg az alkalma-
zottaknak a tudomanyos modszert. A kovetkezdkben
roviden vazolom a szabélyok lényegét.

Arendszerben az elsé kimondatlan szabaly az a ko-
vetelmény, hogy tartalma, sorozata, iddézitése és Ki-
menetele tekintetében minden tevékenység szigordan
specifikélt. Ez a precizitas nemcsak a termel6 munka-
sok ismétl6dé mozdulataira érvényes, hanem az 6sszes
alkalmazott tevékenységére, tekintet nélkil funkcio-
nalis specialitdsukra vagy hierarchiai szerepiikre. Egy
tevékenység végrehajtasa két hipotézist tesztel, me-
lyek e tevékenység tervezésébe implicite belefoglal-
tatnak.

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

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

Kovetkezésképpen, ha a tevékenység végrehajtasa
és/vagy a kimenetel hibds, azt a rendszer probléménak
érzékeli, s megteszi a megfelel§ ellenintézkedéseket.
A menedzserek nem mondjak meg specifikusan az
alkalmazottaknak és a feligyel6knek azt, hogy miként
végezzék a munkajukat. lterativ kérdezésen alapul6
tanitasi, tanuldsi megkozelitést hasznalnak, mely a
munkasoknak lehet6vé teszi, hogy a problémameg-
oldas kdvetkezményeként fedezzék fel a szabalyokat.
Azonban hozza kell fiizni, hogy ez a gondolat nem (;,
mert a dolgozok felhatalmazasa (empowerment) elv is
lényegében ezt tiikrozi (Voros, 1999, 264. o., 274. o.).

A masodik szabaly az emberek kozotti kapcsolatok-
ra vonatkozik. Minden kapcsolat sztenderdizalt és
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kdzvetlen, egyértelm(en azonositva a hozzatartozo
személyeket, az el6allitandd termékek/szolgaltatasok
mennyiségét és formajat, az eljarast, ahogyan a fo-
gyasztoi kérések befutnak és a kérésekre adott valasz
elvart idejét.

Ez véllalaton belul Iétrehoz egy bels6é fogyasztd -
belsé szallité kapcsolatot9 egy személy és egy masik
alkalmazott k6z6tt, aki azért felels, hogy az adott sze-
mély szaméara a kivant terméket vagy szolgaltatést
nyUjtsa. igy nincs arnyékzoéna a tekintetben, hogy ki
nydjtson mit, kinek és mikor.

A mésodik szabaly hipotézisei:

1 A fogyasztoi kérések a termékek és szolgaltatdsok
specialis mixét és méretét fogjak képezni.

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

Vaéltoztatni kell, ha a valaszok nincsenek ¢sszhang-
ban a kérésekkel, valamint, ha a szallit6 tétlen, kérésre
var.

A harmadik szabaly a termelési Utvonalak létre-
hozéséra vonatkozik. A Toyotanal termeld sorokat Ggy
kell feléllitani, hogy minden termék és szolgaltatas egy
egyszer(, specifikalt utvonalon aramoljon. Ezt az (t-
vonalat nem szabad megvaltoztatni mindaddig, amig a
termel6 sort hatarozottan Gjra nem tervezik. Nem Ié-
teznek tehat eladgazasok és hurkok, melyek megcsa-
varnék a kinalati 1ancon belili aramlast.

Amikor eszerint tervezik meg a termel6 sort, akkor
a termékek/szolgaltatdsok nem a kovetkezd elérhetd
személyhez vagy géphez dramolnak, mint a hagyoma-
nyos felfogas szerint, hanem egy el6re meghatarozott
személyhez vagy géphez. Ha valamilyen oknal fogva
ez a személy/gép nem elérhet6, akkor a rendszer ezt
problémaként kezeli, mely a sor Ujratervezését kdve-
teli meg. Az a feltétel, hogy minden termék egyszer(
és el6re meghatarozott Gtvonalat kdvet, nem jelenti
azt, hogy minden Utvonal csak egyetlen, egyedi ter-
mékhez van hozzarendelve. Eppen ellenkezéleg, min-
den termeld sor sok terméktipust hangol 6ssze. Termé-
szetesen a szabalyt nemcsak a termékekre, hanem a
szolgéltatasokra is alkalmazzak.

Az (tvonal specifikacio biztositja azt, hogy minden
Gtvonal hasznéalataval egyidében egy kisérlet is
torténni fog. A hipotézisek:

1 Az uUtvonallal kapcsolatos minden szallité sziksé-
ges.

2. Egyik szallité sem sziikséges, mely nem &ll kapcso-
latban az dtvonallal.
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A probléma jele tehat, ha egy személy/gép az adott
pillanatban nem sziikséges, illetve, ha egy nem speci-
fikalt szallit6 koztes terméket vagy szolgaltatast nydjt.
Ez a szabély a Toyota-rendszer alapelvének a pazarlés
kikuszobolésének Uj megnyilvanulasi formaja.

igy akarcsak az el6bbi szabalyok, a harmadik sza-
baly is lehet6vé teszi, hogy a véllalat kisérleteket ve-
zessen le, rugalmas és reagalé maradjon.

A negyedik szabaly szerint a termelési tevékeny-
ségekre, a kapcsolatokra, a termelési Gtvonalakra vo-
natkozd barmely fejlesztést a tudoméanyos mddszernek
megfeleléen kell végrehajtani egy szervezeti tanar ira-
nyitasaval és a lehetd legalacsonyabb szervezeti szin-
ten.

A fejlesztés megtanuldsanak alapja az, hogy az al-
kalmazottakat megtanitjak arra, hogy hogyan fejlesz-
szék problémamegoldd képességeiket sajat munkajuk
Ujratervezése altal.

A negyedik szabaly hipotézise:

Egy tevékenységet, kapcsolatot vagy folyamat Gt-
vonalat érint§ valtozéas tokéletesiteni fogja a koltsé-
geket, a termelési vezéridét vagy a biztonsagot. Prob-
Iéma, ha az érzékelt eredmény kiilonbozik az elvarttdl.

A Toyota tanulds iranti elkotelezettségét jelzi, hogy
egy kilén divizio foglalkozik az intenziv tréningek
nyUjtasaval, valamint a szallitoikat is képezik. A TTR
szervezetek abban a k&zos hitben tevékenykednek,
hogy az emberek a legfontosabb és legalapvet6bb val-
lalati eszk6zok és a szaktudasukba torténd befektetés
elengedhetetlen a versenyképesség épitéséhez.

Kovetkeztetések

A cikkben bemutatott, stratégiardl sz616 vita kiinduld
pontja az volt, hogy a tradicionalis elmélet nem tudta
megmagyarazni azt, hogy hasonlé kompetitiv stratégiat
és hasonlé termelési folyamatokat alkalmazé vallalatok
kozil az egyik miért sikeresebb a masiknal. Hayes és
szerzGtarsai ugy Vélik, hogy az emlitett siker mogott
egyedi képess;fghalmazzal fblvértez%t, alulrél folfelé
épitkezd tanulo szervezet all. Ezzel szémben Porter né-
zetei szerint az eredményes véllalati stratégiat a vezetés
hatarozza meg, felulrl lefelé iranyuld iranyitd szerep-
pel. Ennek a gondolatkérnek a lényegét a hagyomanyos
pozicionalasi 6tlet tobb iranyba térténd finomitasa adja.
A poziciondlas akkor sikeres, ha a vallalati tevékenysé-
gek megfelel6 Osszeillesztésén keresztiil trade-off-okat
hoz létre.
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A JIT tekintetében igyekeztem &sszekapcsolni
Ohno gondolatait a tankdnyvek tagabb értelemben vett
JIT fogalmaval, valamint Sakakibara és munkatarsai
nyoman Tank6é azon megallapitasaval, hogy a JIT az
egész vallalatot athatd jelenség. Ramutattam az Ohno
altal probalgatdsos modszernek nevezett folyamat, va-
lamint Spear és Bowen tanulmanyaban leirt tudoma-
nyos madszer hasonldsagara.

A fentiek alapjan az alabbi kovetkeztetésekre
jutottam.

Véleményem szerint Sakakibara (et al.) harmadik
hipotézisének eredményel0 Ugy is értelmezhetd, hogy
a tagabb értelemben vett JIT alkalmazasa termelési
hatékonysagot eredményez. E termelési hatékonysag
forrdsa nehezen maésolhatd, mivel a szervezetben mé-
lyen gyokerez6 képesség kovetkezménye. A JIT jel-
lemz6k és infrastruktira jellegzetességek kombina-
cidja a tudomanyos modszer segitségével érvényesit-
het6. Ebb6l levonhat6 az a kdvetkeztetés, hogy a JIT
mindaddig, amig nehéz lemasolni a kompetitiv elény
fenntarthatd forrasa lehet. A nehéz masolhatésag egyik
oka az, hogy a folyamatok hipotézisrendszerek felalli-
tasan és tesztelésén keresztili koordinalasa bonyolult
feladat. Kiépitése és hatékony mikddtetése évtizede-
ket igényelt a Toyotanal. A masik ok az, hogy ennek
megértése, s6t akar tudatos észlelése is komoly szel-
lemi er6feszitést igényel.

A tevékenységeket, a kapcsolatokat és a termelési
aramlasokat a tudomanyos maddszer szervezeten beliili
implicit tudassé valasa koordinalja. Allaspontom sze-
rint ez a Toyota egy kivalo, Hayes-i értelemben vett
szervezetalapl képessége. A tudomanyos modszer a
termelési folyamatokbdl kiindulva biztositja a szer-
vezet 0Osszes aspektusanak figyelembevételét és
folyamatos tokéletesitését. A folyamatos tokéletesté-
sen keresztll Uj képességek kifejlesztési képességének
elsajatitasat is lehet6vé teszi, igy a szervezet képessé
valik a termelékenységi hatar versenytarsakénal gyor-
sabb elmozditasara.

A JIT-t, az el6bbiek alapjan implicit stratégiaként
értelmezem, azaz a rendszert stratégiai értek(inek te-
kintem, mert nehéz megérteni, s ezéltal lemasolni. A
masolas nehézsége a tevékenységek szoros dsszekap-
csolédasabdl is addodik, s ez a Porternél megfogal-
mazott illesztés stratégiai értékét tamasztja ala. A
Toyota szervezete a tudomanyos maddszer alkalmaza-
sén keresztill folyamatosan tanul, igy az illesztés is
szervezeti képességgé alakul.
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