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El6sz6 a magyar kiadashoz

Nem taldlkoztam még olyan UGjonnan kinevezett csoport-
vezetbvel, kezdS technikussal vagy friss diplomassal, aki at-
latnd és megfelelé mélységben értené egy termeld Ulzem
Osszetett mikodését. Sokszor ez a szemlélet és megértés a na-
gyobb tapasztalattal biré munkatérsak esetében is csak részle-
gesen, bizonyos terileteket érintve, homalyosan alakul ki és az
adott cégkultirdhoz igazodik. Ez a kézikonyv segitségil szol-
galhat a gyartd vallalatok hatékony és gazdasagos mikodésik
alapjainak megértéséhez. Meglatdsom szerint j6l hasznalhaté
belsé képzéshez vagy ismeretbbvitésre, illetve fejlesztési vagy
atalakitasi projektek esetén segédletként is alkalmazhato. Egy-
szerli magyarazatokkal, rovid példakkal vezeti végig az olva-
sét a Toyota bevalt médszerein, amikkel stabil és gazdasagos
termelési rendszerét kialakitotta. Tobb alkalommal megjelenik
benne, hogy minden fejlesztést a munkatarsakkal kell kezde-
ni — gy gondolom, az ilyen fejlesztési célu képzéseknek ez
a konyv kivalo alapja lehet.

A gazdasagi szemlélet és annak helyes, 6nallé és szerveze-
ti szintl alkalmazasa kulcsfontossagl minden termeld véllalat
szamara. A mindségi termékek elballitdsa gazdasagi érdeke
a gyarté cégeknek, az ehhez vezetd technikdk, modszerek és
filozétia hangstlyosan megjelenik, ami napjainkban kiilondsen
fontossa valt a szlkos eréforrasaink gazdasagos felhasznala-
sanak kényszere miatt. A konyv olvasasa kdzben tobbszor is
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azt éreztem, hogy akar ma is irhattdk volna, annyira aktualis
a mondanivaldja és alkalmazhaté a tartalma. A fejezeteket ki-
|6n is vélaszthatjuk, attdl figgéen, hogy mire szeretnénk fel-
hasznalni a tudasanyagot.

Gyakran tapasztalom, hogy a kiilénb6z6 terlletek kozott el-
lentétes vagy parhuzamos néz8pontok alakulnak ki arrél, hogy
mit, hogyan és mennyit is kellene gyartani. Ezen néz6pontok
kozelitésére és egy irdnyba rendezésére szlikség van, hiszen
a gyartas is ,csapatsport”: amennyiben kitlizétt céljainkat el
akarjuk érni, nem evezhetlink mas-mas irdnyba és egymastol
eltéré tempodban.

Horvéth-Szalai Janos
MELECS EWS GmbH lean vezetdje



Koszonetnyilvanitas

Legjobb tudomasunk szerint az 1973-ban megjelent Toyota
Termelési Rendszer (TPS) kézikonyv' eredeti tartalmat a Toyota
Motor Vallalat alkalmazottai? irtak.

Art Smalley segitségével taldltam meg az 1973-as japan
nyelvl TPS kézikonyvet.

Bar a kezdeti gépi forditasok nagyon érdekesek voltak, sok
részletet nem tudtak visszaadni, igy azok a burkolt Gzenetek,
amelyek anyanyelven olvasva érthet6ek lettek volna, elvesztek.

Kilon koszonet illeti Marie Yasunaga és Abdulrahman Zah-
ran forditdkat, akik mély betekintést nyUjtottak a kézikonyv tar-
talmaba. Michael Baudin leanszakértének, aki tovabb csiszolta
a forditast, és Franck Vermet-nek, aki egyszerlibbé és érthe-
t6bbé tette a tartalmat.

Nagyjabdl egy évtizeddel ezelStt John Shook annak meg-
értésére Osztonzott, hogy mit csindlt masképp Taiichi Ohno
a Training Within Industry (TWI)-programmal. Ez szikséges-
sé tette, hogy — az egyedi programok helyett — teszteljik
a TWI-programok egytittes alkalmazasat.

Dr. Vivek Nagarajan és a PSG Institute of Management tobb
vallalatot is talalt, ahol hajlanddak voltak vendégul latni egy kis

1 Eredeti forras: http://www2a.biglobe.ne.jp/~qpon/toyota/kanban/text/.
2 Ohno jelentései az 1950-es években — K. Suzumura, |. Watanabe, M. Morita, Y.
Arima.



csoportot két hétre, napi négy éraban. A tréning két részbdl
allt: elméleti oktatdsbdl és a munkaterileten valé gyakorlati
részbdl. A cél a TWI-készségek azonnali alkalmazasa, és annak
elsajatitasa volt, hogyan lehet hatékonyan atadni mindezeket.
Kdszdnet a Root Castnek, a TVS-nek, a Pricolnak, az L&T-nek,
az LGB-nek és sok mas vallalatnak, akik fogadtak minket. Ne
feledkezzlink meg Hari Prasad faradhatatlan hattérmunkajardl
és hasznos jegyzeteirdl, melyeket gyakornokként készitett a ki-
sérletek soran.

A megértés magasabb szintje nem lett volna lehetséges
a Rang Dong gyar nélkdl, mely szdmos latogatast tett lehetd-
vé. Az els6 latogatas termelési szempontbdl csiicsszezonban
tortént, a csoportvezetdk, a miszakvezeték és a menedzse-
rek mégis taléltak idét a coachingra és a kisérletekre, melyek-
kel kénnyebben megoldhatjuk a problémakat és fejleszthet-
juk gyartasi folyamatainkat. Tobb gyartdsoron is teszteltiink,
egyszer(sitve a folyamatot, ami az dramlas alapu termeléshez
vezet. Nagyjabol 50 gyartésoruk van a kézi vezérlésiitél az
automatizaltig; fellletszerelési technolégia (SMT), félautoma-
ta atmendfuratos technoldgia (THT) és kézi dramkor-bedltetd
sorok, tobb széz kiilonb6z6 tipust ldmpa Osszeszerelése (a hii-
t6szekrénylampatdl az utcai lampakig), fémmegmunkalas (vi-
lagitotestek) és miianyaggyartés (extrudalas és fuvéformazas).

Duc Nguyennek kulcsszerepe volt az igazgatdésag tdmoga-
tdsadnak elnyerésében, az 6nként jelentkezd csoportvezetdk-
bdl és menedzserekbdl megszervezte az elsé csoportokat,
napi szinten kovette a kiilonb6z6 csoportok haladasat, vala-
mint egyike volt legfébb forditdinknak.



Bevezetés

1970-re a Toyota mar meglehetésen stabil belsé termelé-
si rendszerrel rendelkezett, és Ggy dontott, hogy megosztja
tudasat, tapasztalatat a beszallitéival, igy segitve Sket. Ennek
érdekében a Toyota létrehozott egy belsé fejleszté csoportot,
melynek Termeléskutatasi Részleg lett a neve (késGbb &tne-
vezték Uzemeltetési Menedzsment Tanicsadd Részleggé —
OMCD).

A Toyota Termelési Rendszer (TPS) megosztasat 1970-ben
tizenhét beszallitoval kezdték. A dontés mellett az szélt, hogy
a Toyotan belili fennakadasokat elsésorban a kiilsé beszallitok
okoztak (min&ségi problémak, késéi széllitasok, stb.). Kezdeti
céljuk inkdbb a stabilitdis megteremtése volt, nem az, hogy
meghonositsak a sajat rendszeriket [étrehozo struktarat.

Taiichi Ohno vonakodott attél, hogy barmit is leirjon a TPS-
rél, igy az ismeretek és készségek felhasznalasa eleinte vélet-
lenszerd volt. A TPS-gondolkodédsméd dtadasanak nehézsége
és a munkafolyamatok sztenderdizalésa lehetett a motivacid
arra, hogy megalkossdk a TPS-gondolkodasmdd kddexét.
1976-ra kifejlesztettek egy strukturdlt bevezetési és alkalma-
zasi folyamatot.®

3 KATO lsao — SMALLEY Art: Toyota Kaizen médszerek: hat |épés a fejlédéshez.
A TPS kézikényv szerz8i F. Cho, K. Sugimori, S. Uchikawa, szerkeszt&je pedig
Isao Kato.



Ezt az 1973-as kézikonyvet Ohno és csapata tanfolyami
anyagként is hasznalta — a Japan Menedzsment Szervezet Osz-
szedllitotta a mhelymunka anyagait és konyvként is kiadta
1978-ban. A Productivity Press leforditotta és kiadta Kanban:
Just-in-time at Toyota cimmel (1986). Bar konyvik nagy része
ugyanazokbdl az anyagokbdl all, mint az 1973-as TPS-kézi-
kényv, nem ugyanabban a sorrendben mutatja be azokat.

Ez a konyv egy megjegyzésekkel ellatott valtozat (vazlat),
amit japanrol forditottak, igy ugyanazokhoz a koncepciok mo-
gott rejlé magyarazatokhoz férhetiink hozza, mint az eredeti
beszallitok.

A kézikonyv szerkesztése és kiadédsa csak egy 1épés volt az
Uton, hogy megértsiik, hogyan alkotta meg Taiichi Ohno a To-
yota Termelési Rendszerét. Bar a kézikonyv adott némi magya-
razatot, az is vildgossa valt, hogy a sikeres megvalésitashoz
tobb hattérinformaciora lesz szlikség.

A TWI-készségeket réviden kiilon is megemlitjlk, a progra-
mok elemei pedig végig ott rejlenek a sorok kozott a TPS-kézi-
konyvben. Az egyszer(sitett roadmap Gsszeallitdsa, amelyen
megismételhetjik Taiichi Ohndénak a fejlesztési id&szakban
(1950-1965) elért eredményeit, majdnem ugyanannyi id&t vett
igénybe, mint neki, még a rendelkezésre all6 ,lean” irodalom
mellett is. Az id&igényes rész nem az volt, hogy egy véllalat
hogyan ,nézzen ki ugy”, mint a Toyota, vagy hogyan latszon
.leannek”, hanem az alapvetd elvek megértése a tényleges
megvaldsitasukon keresztil, és annak tesztelése, hogy sejté-
seink helyesek voltak-e (tudoményos moédszer a hipotézis tesz-
telésére).

Ugy talaltuk, hogy a tanulds szamos rétege, lépése ott rej-
t6z6tt Ohno Utjan az 1950-1965 kozotti intenziv névekedési
szakasz el6tt is. Ez magéban foglalja az aramlasalapd termelés
(flow) alapelveinek megértését csaklgy, mint a TWI-készségek
megvaldsitasat a sztenderd munka megalapozasahoz. A ta-
pasztalat pragmatistava tette, mikozben az altala ideédlisnak
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tartott allapot felé térekedett: ,...annak, aki a racionalizalas-
ra torekszik, minden a megvalésitasrél szél, vagy a kihivasrdl,
hogy milyen kozel kerilhettink hozza.”

A rejtett rétegek ismerete (tudatossag fejlesztése, megér-
tés kialakitasa, sztenderdek megalkotéasa, fejl6dés elérése és
nyomon kovetése) noveli a siker esélyét.

Iegéobb dolgozé
gya

orlat betanitésa

+ [ J S
tevékenységek probléma- 2 utdnkévetés

listaja feltéras

__________________

N -
kihivas kisérletezés N coaching

akaﬁia’lyokt . Iktények ,
nehézsége elkutatdsa + v
probléma-  folyamat JM1 + JM2 --
megoldas

otletek, validalds +
fejlesztés bevezetés



Inkdbb gyakorlat, mint elmélet
o & D OFE EX

ugyvezet( igazgatd
5 T B

K& af —
Taiichi Ohno

Amit az évek soran tobbféleképpen kiprobaltam, és amit so-
kan masok nehéz munkajuk soran végrehajtottak — azt most
egy kézikonyvben irjuk le.

A néhai elndk, Kiichiro Toyoda mondta, hogy az altalanos
ipardgakban, példaul egy autd osszeszerelésekor a legjobb,
ha minden alkatrész ,Just-In-Time” (éppen id&ben) megtalal-
haté a sor mellett.

Ha megprébalunk végrehajtani egy ilyen nyilvénvalé dol-
got, kiildonb6z6 problémékba litkéziink majd, melyektd| szinte
kivitelezhetetlenné valik az egész. Még ha ilyenek is az idealok,
és ha azt mondjuk, irredlisak, akkor nem is lehetnek tobbek
ennél, azok maradnak.

Figyelembe véve, hogy a ¥ (logika)” karakter az , &1k
(észszer(isités)” szoban ugyanaz, mint az 2218 (idedlis)” sz6-
ban, valakinek, aki észszer(sitésre torekszik, minden a megva-
|6sitasrol szol majd, vagy a kihivasokrél, hogy minél kézelebb
kerlljon az idedlis allapothoz.

Just-In-Time, termelékenység, koltség és a nehézségek
athelyezése kiszervezés Utjan: az altalanos logika alapjan ugy
gondoljuk, ezek egyméasnak ellentmondé szempontok. At kell
lépnlink ezen a hétkdznapi logikan, és az egymasnak kolcso-
nosen ellentmondé szempontokat egymas mellé kell allitani
egy ugynevezett ,Uj logika” szerint.
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A Just-In-Time kifejezés forditdsa a munkahely szdmara va-
lahogy igy hangzik: ,Menj, és szerezd meg, amire szikséged
van, annyit, amennyire sziikséged van, és akkor, amikor szuk-
séged van rad!” (a megel6z8 folyamattdl, amelyiktdl sziksége
van ra).

A kovetkezd folyamat atveszi az el6z6 folyamat altal gyar-
tott alkatrészeket, ez lehet kilsé beszallitd is. Fel kell tintet-
nink az alkatrészek szamat és szallitasi idejét. Ez a Toyota Ter-
melési Rendszer alapelve, ezt az alapelvet valdsitottuk meg és
terjesztettik ki kilonb6z6 formakban.

Bevezetd lépésként az ennek megfelels termelést kell a le-
hetd leggazdasdgosabban elvégezni. Az el6z8 folyamatban
(@ gyartd munkahelyen) a minéség, a mennyiség és a koltség
konnyen elkilonithetd egymastél. A minéség vagy a mennyi-
ség biztositasa kozil kdnnyld a mennyiségre helyezni a hang-
sulyt, kilondsen, ha a kdltség kulcsfontossagu.

A multban e hdrom tényezé (min8ség, mennyiség és kolt-
ség) kozti egyensulyozast ,munkahelyi technikdnak” nevez-
tem. Néhanyan ,gyartasi technikdnak” hivjak. Mostanaban én
is gy utaltam a , Toyota stilusd ipari mérnokségre”, mint ,MIE
(Moukeru IE)"*

Félretéve az elnevezéseket: mivel e rendszer egyes részei
tavol allnak a hagyomanyos altalanos bolcsességtdl (jézan ész-
tél), ha csak félmunkat végzink velik, kénnyen az ellenkezd
hatast érhetjik el a kivant helyett, igyhogy 6vatosan kell el-
jarunk. Meg kell véltoztatnunk a gondolkodasmdédunkat és
a szemléletlinket.

Mint ahogy minden blvészmutatvanynak megvan a maga
technikdja, Ugy ez a munkahelyi technolégia is rendelkezik sajat

4 Angol nyelv(i fordité megjegyzése: MIE a ,Moukeru IE" vagy ,Moukeru In-
dustrial Engineering” réviditése. Az ige a ,moukeru f(F%" jelentése ,pénzt/
profitot csindlni”. A japan nyelvben az ige megvaltoztatja a fénév jelentését
~a pénzcsinalas ipari mérndksége”.
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trukkokkel. Ha nekem kellene felfedni a trikkot, azt mondanadm,
hogy az nem mas, mint a kovetkezSk ismétlése: ,a szikségte-
len tevékenységek kikiiszobolése, mégpedig nagy alapossag-
gal”, ,egy olyan »szemlveg« (megfigyelési készség, latdsmdd)
kifejlesztése, mellyel meglatjuk a felesleges tevékenységeket,
hogy aztan megsziintethessiik azokat”, és ,mdodszerek kidol-
gozasa, melyekkel kiiktathatjuk a talalt felesleges tevékenysé-
geket”. Soha ne lankadjunk, ne adjuk fel, akdrmennyi idébe
kerdl is, akarmilyen messzire kell is mennink.



1. RESZ

1. FEJEZET
A Toyota kéltség- és erbforras-csékkenté modszere

A Toyota Termelési Rendszer (TPS) alapétlete olyan tevékeny-
ségek egymasutanja, amelynek célja a termelékenység javita-
sa azaltal, hogy csokkenti a g .
felesleges, észszerlitlen és
egyenetlen tevékenysége-
ket, és ezzel a gyartasi kolt-
ségeket is.

Habar  alapgondolatai
altaldnos Ipari Mérndkség
(IE)-elméleteken alapulnak,
ezeket az alapelveket hosszu
idén keresztll fejlesztették
ki kizarélag a Toyota Motor
Corporation gyartasi rendszerének fejlesztése érdekében. Ez
nem az lpari Mérnokség-elmélet egyszer( alkalmazésa.

Ahelyett, hogy a fejezet ebben a részében csupan felsorol-
nank az alapelvekkel kapcsolatos tényeket, szeretnénk attekin-
teni a TPS jellemz8it és bemutatni néhany koncepcidjat.

Az egész véllalatra kiterjedd ipari mérndkség
kozvetlenll kapcsolddik a vezetéshez

A termelésiranyitasi rendszerekrél sok mindent mondtak mar;
nincs olyan médszer a ,Hogyan gyartsunk dolgokat?” kérdés-
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re, amely minden gyartési folyamatnal, minden tipusu termék
esetében mikodne.

Ha lenne, akkor egyes vallalatok egyetlen emberrel gyarta-
nanak egy terméket, masok két embert hasznalnadnak, mig egy
olyan cég, amely egyaltaldan nem torédik a gyartasi médszerek-
kel, ugyanazt a terméket harom emberrel llitana elé.

Az utolsé esetben a harom embert foglalkoztaté vallalatnak
valészinlileg tobb raktéra, jarmlve, raklapja, szallitészalagja és
egyéb felszerelése lenne. Ez a kdzvetett alkalmazottak szamanak
novekedését okozhatja, igy a termelési koltségek megduplazdd-
hatnak (vagy annal is tobbel néhetnek), ami jelentSs nyereség-
kilonbséget eredményez (ha egyaltalan nyereségesek).

Ennek az Osszefliggésnek egyértelmi kimutatasara nincse-
nek konkrét statisztikai adataim; feltételezhetjik, hogy sok valla-
latnal fennall ilyen kilénbség. Ez a kiilonbség nemcsak a jelen-
legi helyzet kérdése lesz, minden egyes évben a beruhazasok
hasonlé médon ismétlédnek meg, mert az éves terveket a je-
lenlegi helyzetet megalapozé gondolkodas alapjan tervezik.

Miutdn a fix koltségeket (gyartdlzemek, berendezések,
gépek stb.) nagy értéki beruhazasokra forditotték, ezen kolt-
ségek visszatéritésére még akkor sincs lehetéség, ha késSbb
esetleg feleslegesnek bizonyulnak. A tdlzott beruhazasok bar-
mely véllalatnak sulyos kockazatot jelentenek.

A tullzott beruhazasok kockazatanak elkerilése egyetlen
modon lehetséges: termelési hatékonysag folyamatos fejlesz-
tésével a mikodés
minden terlletén,
csokkentve a munka- @
er6, a gépek, a be-
rendezések fajlagos
felhasznalast.

Ebbél a szempont- _
bol szemlélve a dol- lpani S SN sl

. . , i meérndkség T
gokat, az ipari mér- ;

A gazdasagi vélsag vihara
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noki tevékenység nagy hatéssal lesz az Uzleti menedzsmentre.
Azok a vaéllalatok, amelyek nem gyakoroljak kell& mértékben
az IE-t, olyanok, mint a homokvar. A vallalat sikeresnek tinhet
a gazdasagi novekedés idején, recesszid soran viszont Ossze-
omolhatnak, mintha tajfun vagy foldrengés érné &ket.

A termelékenységnodvelés rutinjai a Toyota vallalatiranyitasi
rendszerének alapvetd bézisai. A termelésben valamiképpen
érintett minden osztaly a lehetd leghatékonyabban mikadik.
A termelési rendszer a kdvetkez6 koncepciokon alapul:

Termelési tervek kiegyenlitése

Ha kizérdlag a végsé Osszeszerel§ lUzem termelési hatékony-
sagara fokuszalsz, akkor tgy gondolhatod, hogy az tzem akkor
a leghatékonyabb, ha csak egy terméket gyart;, ez azonban
a termelés el6z6 szakaszaiban felesleges tevékenységeket
kreal.

Termelési tételek csokkentése
Tipikus sorozatgyartasi folyamatokban, példaul a présgépek-
nél, a termelési tételek méretét kell csdkkenteni. Ez nemcsak
a készletek felhalmozdédasat vagy a szallitdshoz szikséges
munkaerdigény ndvekedését jelenti, hanem - a megrende-
|ési prioritasok feldllitdsdban elkdvetett hibak miatt — fennall
a készlethidny veszélye is. A tévesen aldbecsiilt folyamatképes-
ségek pedig a gyartdsorok felesleges bdvitéséhez vezetnek.
Ahhoz, hogy a kis tételes termelés megvaldsuljon anélkil,
hogy termelési kapacitasunk csokkenne vagy koltségeink no-
vekednének, elengedhetetlen az &tallasi folyamat javitasa.

Just-In-Time

Csak a szlikséges terméket gyartsuk, a szlkséges idSben,
a szukséges mennyiségben. Ennek célja a tultermelés csokken-
tése, valamint a tobbletkapacitas vizualizacioja.
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Tudomanyos hozzaallas

A munkahelyen a problémamegoldasnak egyértelmien a ko-
vetkezd |épéseket kell kdvetnie: kiindulépont az aktudlis helyzet
megfigyelés, az un. gydkérokok felderitése, majd megoldas ki-
dolgozésa. Egy munkaterilet megfigyelésekor a tények a leg-
értékesebbek. Példaul attél fliggetlenll, hogy mennyi adatot
jelenitenek meg, az adatok alapjan nehéz leimi az aktualis alla-
potot. Ha mindségi hibat kizarélag szamokbdl, adatokbdl (je-

lentésekbdl) azonosi- g
esemény, /

tanank, az jelent&sen
késleltetné az ellenin-
tézkedések  beveze-
tését. Még rosszabb
esetben a hiba valé-
di okanak helytelen
beazonositdsa a hiba
ismételt el&fordulasat
okozhatja.

A valds helyzetet
a legjobban a probléma felmerilésének aktualis helyén lehet
megérteni. Amikor a hiba felmerll, a hibas termékek azonnal
elkiilonithetSek; a gyokérok beazonositdsa sokkal konnyebb,
és igy azonnali intézkedéseket tudunk hozni.

A TPS-ben, amikor a munkateriletrdl beszélink, a valds té-
nyek pontosabbak, mint csak szimplan az adatok.

Ha probléma |ép fel és a gyokérok kideritésének folyama-
ta nem megfeleld, a hozott ellenintézkedések hasonldképpen
nem a megfelel§ okra fokuszéalnak. Ezért kell hasznélni az 5-mi-
ért mdodszerét, és feltenni a ,Miért, miért, miért ...?", kérdést
egészen addig, amig a gyokérokot meg nem talaljuk.

Ahhoz, hogy ez a mdodszer miikodjon, a kovetkezd szem-
pontokat kell szem el6tt tartani:
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Tegye nyilvanvaléva a probléma részleteit!

Ha ismert a probléma, viszonylag kénnyi az ellenintézkedése-
ket végrehajtani. A nehéz feladat annak kideritése, mi is a va-
l6di probléma. Ezért hasznélunk kilonféle eszkézoket a prob-
|éma jelzésére.

A problémamegoldas céljanak egyértelmiinek kell lennie

A fejlesztés a sziikségleten alapul. Meg kell hatarozni a gyo-
kérokot, majd meg kell oldani a problémat. A gyokérok teljes
kivizsgalasa nélkil tett ellenintézkedések csupan ideiglenes
intézkedések lennének, amelyek nem vezetnek a probléma Uj-
boli megjelenésének megakadalyozasahoz.

Tegyen ellenintézkedéseket minden egyes hiba esetén!

Még ha a hiba 1000-bdl is csak egyszer fordul eld, ha tények,
adatok rendelkezésre éallnak, kivizsgalhatjuk annak okat és
megel6z8 intézkedéseket tehetlink. Létfontossagu, hogy képe-
sek legylink észrevenni azokat a ritka hibakat, amelyek amugy
valészinlleg észrevétlenek maradnak.

Legylnk gyakorlatiasak!

A gyakorlatiassagnak két aspektusa van. El&szor is, a megko-
zelitésnek |épésrdl Iépésre mérhetének kell lennie. Magas célt
tlizhetlnk ki, de ennek a célnak az elérését fokozatosan kell
végrehajtani. A masodik aspektus az, hogy jelentéséget tulaj-
donitunk az eredményeknek.

Ezen otletek alapjan a kovetkez&képpen gondolkodunk:

Kezdje a munkafolyamat, majd folytassa a berendezések
fejlesztésével!

Altalanos sorrend: az emberek fejlesztése (képzés), majd a fo-
lyamat (beleértve az elrendezést), aztdn a gépek, berendezé-
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sek, végil pedig a termék tervezés. (Tovabbi részletek a 6.
fejezetben.)

~Munkaidé”, ,létszdm”, ,munkaerékoltség-megtakaritas” és
~munkaeré-megtakaritas”

Szamokban elmondhatjuk, hogy 0,1 éra vagy 0,5 éra megta-
karitast értlink el. Azonban még a 0,1 6ras munkéhoz is sziik-
séglnk van egy emberre.

Ha egy ember munkajat 09 =
6réval csdkkentettiik, az nem &
eredményez munkaerdkolt-
ség-csokkenést. Csak akkor
valésul meg a koltségcsok-
kentés, ha az emberek szdma
is csokkent. A munkaeré-fej-
lesztéseknek az emberek
tényleges szdmanak csokken- munka —_létszam

tésére kell sszpontositania.® IR IHCIR

Automatizalt berendezések alkalmazédsa esetén, ha egy
ember munkajat 0,9 éraval csokkentettik, 0,1 éras munkat to-
vabbra is el kell végeznie valakinek (dltaldban ilyen esetekben
gyakran a gépek szemmel tartasa a feladat), akkor az eszkoz-
beruhazas ellenére sem érhet6 el munkaerd-csokkenés.

Ezt néha munkaeré-megtakaritasnak nevezik; a tényleges
dolgozdék szamanak csokkenése, ami koltségesokkenéshez ve-
zet, nem azonos a ,munkaeré-megtakaritassal” vagy az ,em-
berek megtakaritasaval”.

munkadrak és
az emberek szdma

*
£
felesleges
tevékenyseq

ssigiisffiiaiblizen:

il'llimilu.mu

|

5 Az emberek szdmanak csokkentését kontextusba helyezve kell vizsgéalnunk.
Amikor Taiichi Ohno elkezdte aktivan fejleszteni a TPS-t, a Toyota korilbeldl
kilencszer annyi embert hasznalt egy jarm{i gyartasdhoz, mint a Ford. A TPS
tanulményozasa soran felismerjik majd, hogy az igen nagy hangsulyt fektet a
termelés hatékonysaganak javitasara, a munka elvégzéséhez sziikséges munka-
erd szamanak csokkentésére.
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Az ,automatizalas” és az ,autonomation”* kézotti kilonbség

Az automatizélassal egy gép 6nalléan mikodhet, mégis sziik-
sége van egy arra figyel6 operatorra, aki probléma esetén
megallitia a gépet. Ha a gépet intelligenciaval latjuk el (auto-
nomation), akkor a gép ugyanazon probléma észlelése esetén
automatikusan ledll (részletek a 2. fejezetben).

Az ellenérzés tulajdonképpen egy tikorkép

A fejlesztés akkor fejezédik be, amikor a kivant eredményeket
elértik. Ha nem értik el a kivant eredményeket, akkor az gyak-
ran azért van, mert munkank befejezetlen.

Prébaljuk ki a fejlesztési Otletet a munkaterileten, hogy
lassuk, hogyan mikodnek; ellendrizzik az eredményeket; fej-
lesszliik tovabb a nem megfeleléen m(ikods dolgokat, majd
ellendrizzik Gjra az eredményeket. Ennek a folyamatnak a meg-
ismétlésével a fejlesztéseink kedvezd eredményeket hozhatnak.

Az ellendrzési folyamat nem csupan fejlesztési Gtleteink
megvaldsitasardl szél, hanem egyben a munkank eredménye-
ire torténd reflektalas is.

Kritérium: a gazdasagi hatékonysag

Cél a koltségek csokkentése. A kiértékelés alapja: ,Vajon gaz-
dasagilag elényos vagy sem?” Ami a gyakorlati gondolkodast
illeti, a kovetkezd szempontokat vesszik figyelembe:

A berendezések miikédési idejét a szlikséges termelési
mennyiség hatarozza meg

Ezt azért fontos hangsulyozni, hogy elkeriljik a rejtett kolt-
ségekrdl valé téves gondolkodast, ami nem mas, mint hogy

*  Autonomation: intelligens automatizalas: nincs ré j& magyar szo, de a jidokéat

jelenti, amikor gépeknek intelligenciat adunk, hogy felismerjék és megalljanak,
ha rendellenes miikddésik van.
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teljes mértékben ki kell hasznalni beruhazasainkat, kilénben
veszteségesek leszink.

Ugyanezen okbdl a tobbgépes kezelés esetén ugyanazt
a koncepcidt kovetjlk, amikor az emberek munkajara dsszpon-
tositunk, nem pedig a gépekre.
(Tovabbi részletek a 2. rész 2. fejezetében talalhatdk.)

A tartalék kapacitas lehetévé teszi a gyakorlast

Azok a személyek, akiknek fix munkaidejik van, ugyanazt a fi-
zetést kapjak, fliggetlendl attél, hogy nincs mit tennitk (Ggy
tesznek, mintha dolgoznanak), vagy gyakoroljak a beallitasi fo-
lyamat javitasat, amikor nincs egyéb munkajuk. (Tovabbi rész-
letek a 2. fejezetben.)

Egyértelm( munkahelyi elrendezés

Az egész munkahelyet egyetlen organizmusnak tekintjik.
A munkahely nem csupén kezek csoportja, amely az agyat
a menedzsmentre bizta. Lényegében a munkahelynek kelle-
ne a f6 szerepet jatszania. Elfogadhatatlan, hogy a mérnokség
a tényleges munkahely f6nokeként viselkedjen. Fontos, hogy
a munkahely &ntevékeny cselekvéseit hangsulyozzuk.

Ebbdl a célbdl a mérndkségnek olyan szerepet kell betdlte-
nie, hogy tdmogatja a munkahelyek gyenge pontjait, példaul
ahol nincs elegendd informacié vagy megfeleld szakértelem.
Mindezt ugy kell megtennitk, hogy nem gyengitik a munkahe-
lyek felelGsségét.

A véltozashoz valé alkalmazkodés képességének
hangsulyozasa

A tervek gyakran valtozhatnak; a fontos az, hogy legyen egy
olyan termelési rendszerlink, amely azonnal képes a tervek val-
tozésahoz alkalmazkodni. Egy megfelel6 munkahely képes erre.
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2. FEJEZET
A munkaeré-csokkentés és a koltségek

A munkaeré-csokkentés célja a koltségek csokkentése

A gazdasagi hatékonysag koncepcidjara fékuszélva, amely az
1. fejezet ,alapgondolata”, ebben a részben a munkaerd-csok-
kentés és a koltségcsokkentés kapcsolatardl lesz szé.

A Toyota munkaerd-csokkentési torekvése a vallalat egé-
szére kiterjedé munkahelyi tevékenység, amelynek célja
a koltségek csokkentése. Az Osszes kiilonféle koncepcidnak
és fejlesztési irdnyelvnek végsd soron koltségesdkkentést kell
eredményeznie. Mindenrdl az alapjan dontenek, hogy ered-
ményez-e koltségcsokkentést.

Probléma annak eldéntése, hogy vajon az A vagy a B opcié
elénydsebb

Vegyik példaul azt az
esetet, hogy ha az A
opciot valasztjuk, akkor
nem valaszthatjuk a B-t
(vagy esetleg forditva). (BT N ;
Ebben az esetben don-

téslinket arra alapozzuk, OanO @ =»
hogy vajon az A vagy a B
elénydsebb  mindenki
szdmara a Toyotanal.

Lehet, hogy csak egyetlen célunk van, azt azonban sokféle-
képpen el lehet érni. Példaul amikor mérlegeljik, hogy melyik

Egy célt sokféleképpen el lehet érni
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a hatékonyabb: a jelenlegi termelési médszer fenntartasa vagy
eggyel kevesebb emberrel torténé elvégzése.

A tobb lehetéség vélasztasanak problémaja

A munkaerd ,,szamanak” csdkkentésére sokféle megkdzelités-
nek kellene rendelkezésre allnia. Meg kell vizsgalnunk, hogy
ezek kozll szamunkra melyik a legelényosebb. Néha tobb,
egymastdl fliggetlen vélasztési lehetéség bukkan fel, melyeket
- a fejlesztések tesztelésének bevezetése utan — egymashoz
viszonyitva kell kiértékelnink.

Néha van olyan fejlesztés, amihez B nem elegendd. Ha a B
vizsgélata nem megfeleld, akkor éltaldban észszer(itlen fejlesz-
tési tervet alkotunk (olyat, amely tobb pénzbe keril). Annak
ellenére, hogy 6nmagaban ez a terv A-hoz képest még mindig
észszer(ibb és latszélag elénydsebb; meglehet8sen rossz ko-
vetkezményekkel jarhat.

Példaul: a terviink az volt, hogy a munkaeré szamat eggyel
csokkentstik, amikor is 100 ezer yenért egy elektromos vezér-
lést telepitettlink. Ha véghez vissziik ezt a tervet, 100 ezer ye-
nért eggyel valdban csékkentjik a munkaeré szamat, akkor azt
allithatnank, hogy ez nagy nyereség volt a Toyota szamara.

Miutédn alaposan &atgondoljuk a tobbi lehetéséget, felis-
merhetjlik, hogy egy személyt megspérolhatunk befektetések
nélkdl is, a munkafolyamatok atalakitaséaval. Ebben az esetben
pedig 100 ezer yen befektetését nem nevezhetjik sikernek,
hanem egy elhamarkodott dontésnek, azaz kudarcnak.

Nyereség érdekében nem csak csindlunk valamit. Azt a ter-
vet kell megvaldsitanunk, ami a tobbi jovedelmezd lehetdség
kozil a legjovedelmezébb. Autonomation alkalmazasakor haj-
lamosak vagyunk ezt a hibat elkovetni, ezért erre kiléndsen
oda kell figyelnlnk.
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A felesleges tevékenységek novelik a koltséget

A TPS alapkoncepcidja a termelékenység noévelése a felesle-
ges tevékenységek kikiiszobodlésével. Ugy gondoljuk, hogy
nem szlikséges bdévebben megmagyarazni, hogy ez miként
jarul hozza a koltségek csokkentéséhez, de amikor részlete-
sen beszélink arrdl, hogy milyen mértékben jarul a felesleges
tevékenységek kiklszobolése a koltségek csokkentéséhez,
akkor ez a magyarazat személyenként valtozik. Ezt szem el&tt
tartva elmagyarazzuk, hogy szerintiink a felesleges tevékeny-
ségek hogyan hatnak a termelési koltségekre.

Ha a ,termelésben fellépd felesleges tevékenységek” kife-
jezést hasznalnank, akkor ezek a tevékenységek definicid sze-
rint mindig ,,csak novelik a kdltségeket”. Példaul: tdl sok ember,
tul sok gép, tul sok készlet stb. Barmi, ami a sziikségesnél na-
gyobb mennyiségben |étezik, legyen az ember, gép, alapanyag
vagy késztermék, csak ndveli a kéltségeket. Tovabba, ezek a fe-
lesleges tevékenységek tovabbi sziikségtelen, masodlagos fe-
lesleges tevékenységeket teremtenek.

Példaul, ha tdl sok emberink van, akkor abba a kisértés-
be eshetlink, hogy adunk nekik valamilyen munkat. Az ehhez
a valamilyen feladathoz felhasznalt munkaerd, anyagok ma-
sodlagos sziikségtelen tevékenységnek tekinthet&ek.

A legnagyobb felesleges tevékenységet a tulhalmozott kész-
let okozza. Vizsgaljuk meg kozelebbrél ezt a példat! Tegyiik fel,
hogy a sziikségesnél tobb készletlink van. Ha ez a készletmeny-
nyiség nem fér el a gyarban, akkor épiteniink kell egy raktarat.
Ezutdn embereket kell alkalmaznunk, hogy a készletet a raktar-
ba széllitsak, és mindegyik munkaerének targoncat (vagy te-
herautét) kell vasarolnunk a munkajuk elvégzéséhez. Emellett
tovabbi munkaerét kell a raktarakba atcsoportositanunk a kész-
letek kezelésére, megdvasara. Raadasul a készlet megséril-
het, berozsdasodhat stb. Az utdmunkak elvégzéséhez tovabbi
munkaerdre lesz sziikségulnk.
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A pontos készletnyilvantartas idSigényes. Ez pedig a lo-
gisztikai részlegen dolgozok létszamat novelheti. Amikor pe-
dig a kézi készletnyilvantartas mar nem elegendd, valaki felveti
a szamitogépek alkalmazasanak otletét.

Ha pontos a készletnyilvantartasunk, de termékhiany lép fel
annak ellenére, hogy a terméket naponta gyartjuk, arra a ko-
vetkeztetésre jutunk, hogy termelési kapacitdsunk nem ele-
gendd. A kovetkezd pénziigyi évre Ujabb gépek beszerzését
tervezzlik, amikor pedig az Uj gépek is elkezdenek gyartani,
még nagyobb készleteket kell majd kezelniink.

A fentebb emlitett 0sszes munkaerd, targonca, raklap,
gyartdcsarnok, szamitdgép és felszerelés szikségtelen lehet.
Ezek masodlagos veszteségek, amelyeket mind a tdlhalmozott
készletek idéztek el6. Ha nem lennének tulhalmozott készle-
teink, akkor ezekre sem lenne szlikségtink.

A fenti példa a lehet& legrosszabb eset kialakulasat feltéte-
lezi. A fentiek barhol, barmilyen mértékben eléfordulhatnak.
Ha kissé figyelmetlenek vagyunk, akér azonnal felléphetnek
felesleges masodlagos veszteségek. A sziikséges és szikség-
telen kdzott nem koénnyd kilonbséget tenni; néhany részletet
igen nehéz észrevenni. A kovetkezményeket figyelembe véve
fontos, hogy folyamatosan odafigyeljiink a részletekre.

Amint azt a korabbi példaban bemutattuk, a nem megfe-
lelé prioritasok feldllitdsa készlethianyhoz, kapacitéshidnyhoz,
felesleges beruhazasokhoz vezet. Olyan hibakhoz, amiket nem
lehet visszacsinalni.

A fent leirt elsédleges és masodlagos sziikségtelen tevé-
kenységek a kozvetlen munkaeré-, amortizacids, altalanos és
adminisztrativ koltségek részeivé valnak, ezaltal novelve a tel-
jes termelési koltséget.

Ezt a gondolatmenetet kdvetve nem hagyhatjuk figyelmen
kivil a szikségtelen tevékenységek koltségnovelS hatasat. Egy
ilyen hiba, a felesleges tevékenységek felemésztik nyereségiin-
ket, ez pedig veszélyeztetheti magat a menedzsmentet is.
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A koltségek észlelé-
sének ez a mdédja alata-
masztja a TPS koltség-
csokkentéssel kapcsolatos
céljait. A felesleges tevé-
kenység  kikliszobolésé-

re fektetjik a hangsulyt,

mert Ugy gondoljuk, hogy a készlet és a munkaerd szamanak
csOkkentése, a berendezések tobbletkapacitasanak megértése
és a masodlagos szlikségtelen tevékenység eltavolitasa kolt-
ségcsokkentéshez vezet.

A gazdasagi elény koncepcidja

Az elsb fejezetben elmagyaraztuk gondolkodasunk és tevé-
kenységeink alapotletét. Minden dontést a kovetkezd kérdésre
adott vélasz alapjan hozunk meg: ,Csokkenti-e a kéltségeket
vagy sem?”

A kovetkezb részben megvizsgaljuk a TPS koncepcidjat
~gazdasagtechnikai” szempontbdl, és megvitatjuk, mi szamit
gazdasagilag elénydsnek.

Tartalék kapacitassal és tartalék kapacitas nélkdl

A gazdasdgi elény esetenként valtozo, akar van tartalék ka-
pacitasunk, akdar nincs. Leegyszerisitve: ha van tobbletka-
pacitasunk, akkor az alkalmazott munkaerének nincs semmi
produktiv feladata, Uresjaraton mikédnek a gépeink, igy nem
generalodik hozzaadott koltség.

(A) A hdzon beliili termelés vagy a kiszervezés probléméja

Sok esetben hasonlitjuk dssze egy termék hazon belili el&alli-
tdsanak vagy kiszervezésének koltségeit. Ha elegendé kapaci-
tasunk van hazon belili termeléshez, csak a véltozd koltségek,
példaul alapanyagok, fogydeszkdzok teriiletén [ép fel tényle-

27



ges tobbletksltség. Ennek megfelelSen a hazon belili terme-
|és Osszehasonlitas nélkdl is elénydsebb.

Ugyanez mondhaté el a kévetkezé példardl is:

Ha egy anyagmozgaté operator a sor mellett varja a raklap
megtelését, de kdzben tovabbi feladatot adunk neki vagy vala-
milyen el6készité munkat jeldlink ki szdmara, akkor ezzel nem
keletkezik tobbletkoltség. Ez mindenféle tovabbi elemzés nél-
kdl nyilvanvalé. Hibas azonban azt gondolnunk, hogy a munka-
erG-kihasznalas ezen fejlesztése ndveli a munka hatékonysagat.

(B) A kisebb tételekben gyartas probléméja

Ha tobblet mutatkozik az &ltaldnos célu gépekben, példaul
a présekben — az atéllasi id6 csokkentésével most ne foglal-
kozzunk —, akkor torekedjink a minél kisebb tételekben torté-
né termelésre.

A betervezett gyartasi idén tul, hasznaljunk minden szabad
allasidét az atéllasi tevékenységek fejlesztésére, mivel ez joval
jovedelmezdbb, mint a semmittevés. Ennek oka ugyanaz, mint
az (A).

Ha van tébbletkapacitasunk, akkor nincs sziikség a koltsé-
gek vizsgalatara, mivel a jovedelmezdség egyértelm(, ameny-
nyire csak lehet. Ami fontos, az az, hogy mindig egyértelm(vé,
nyilvanvaléva tegylik, ha tobbletkapacitds all a rendelkezé-
slinkre. Ha a tobbletkapacitds nem nyilvanvald, akkor ez téves
kovetkeztetésekhez, feleslegesen novelt koltségekhez vezet.

A TPS-ben mi egy |épéssel tovabb visszik a tobbletka-
pacitds koncepcidjat, és annak kiszoritasara, megsziintetésé-
re iranyuld fejlesztésekbe fektetjik erdfeszitéseinket. Ha van
tobbletkapacitasunk, akkor azt ,szabad kapacitdsnak” lehet
tekinteni.

Felemésztett koltségek
A mar kifizetett koltségek és raforditdsok nem relevansak a
jovBbeni tervek vagy intézkedések szempontjdbdl. A beve-
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zetendd fejlesztések tekintetében téves ezeket a koltségeket
kényszerfeltételnek tekinteni.

Mésrészt viszont nem tudjuk szdmszer(siteni azon specidlis
felhasznalast berendezések, eszkdzok, célgépek és késziilé-
kek hatékonysagat, amelyeket fejlesztési tevékenységek révén
takaritottunk meg. Csak az egyértelmd, hogy egykor ezek fe-
lesleges tevékenységek szerves részei voltak.

Ezt tanulsdgként kell felhasznalnunk a jovébeli beruhazasa-
ink tervezéséhez.

Valéban veszteség, ha a draga berendezéseket nem mu-
kodtetjik teljes mértékben?®

Elvileg, ha mar telepitettlink egy akar olcsé, akar draga be-
rendezést (gépet), akkor a berendezés hasznalatanak szem-
pontjabdl az d&rnak mar nincs jelentésége.

Amikor egy draga A vagy egy egyszer( B berendezés kozott
kell valasztanunk, akkor az alacsonyabb tzemeltetési koltségdit
vélasszuk. (Altalaban az A m(ikodési koltsége olcsdbb, mivel
a gép maga dragébb ...) Dragabb, jobban teljesité gépeknél
altaldban mas problémat kell figyelembe venniink: példaul,
hogy nagyobb er&feszitéseket kell megtenniink a gép misza-
ki, technikai képességeinek teljes kori elsajatitasa érdekében.
Itt meg kell emliteniink, hogy észszertitlen azt gondolni, hogy
»a gyakori atallds veszteséges, merthogy ez egy draga be-
rendezés”; sok mas korilményt érdemes ilyenkor figyelembe
venni.

A munkaeré csokkentése csokkenti a koltségeket
A vevéi Utemidd (takt time)’ fliggvényében gy egyensulyoz-
zuk ki folyamatainkat, hogy embereink 100% -os kapacitassal

6 Csapdaba ejtjiik magunkat, ha a drdga berendezéseinket maximalis kapacitéassal
mUikddtetjik, f6leg ha nincs is erre sziikség.

7, Takt": német zenei kifejezés, Utemet, ritmust jelent. Ennek figgvényében han-
goljuk 8ssze egymas utani folyamatainkat.
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dolgozhassanak,® egyetlen ember tobb gépet (vagy sokféle
gépet) mikodtethet.

Ha van tobbletkapacitédsunk a szlikségesnél nagyobb meny-
nyiség gyartasara, akkor helytelen azt gondolni, hogy a nem
termelé gép veszteséges. Gazdasédgilag el6nyds olyan szten-
derd munkautasitas bevezetése, amely az emberek munkajara
Osszpontosit, a gépet pedig méasodlagosnak tekinti.

A fejlesztés és a tervezés eredményei

Gyakran halljuk, hogy a fejlesztések végrehajtasa utan sok tar-
gonca, tarold allvany, raklap feleslegessé valik, alapteriilet sza-
badul fel. Ezt azért nem lehet javulasként értékelni, mert bar-
mennyivel is sikerllt csékkentenlink ezek szamat, ha tovéabbra
is taroljuk ezeket példaul, nem hasznaljuk ki a felszabadult te-
riletet, akkor ezek nem termelnek nyereséget.

Frdekes elgondolkodni azon, hogy hany felesleges dolog
tlint szlkségesnek az éppen abban a helyzetben kovetett
termelési méd fliggvényében. Adjunk visszajelzést mérnok-
ségnek, hogy a kovetkezé projektben ne ismétlédjenek meg
ugyanazon tipusu hibak. A terv olyasmi, amelyet a jelenlegi
helyzet alapjan hozunk létre.

Ha sok felesleges tevékenység zajlik jelenlegi mikodéstink-
ben, akkor ugyanazok a nem hatékony mddszerek kertilnek
beépitésre koévetkezé projektjeinkbe is. A beruhdzasok vég-
rehajtasa utan nem lehet visszavonni Sket, még akkor sem, ha
fejlesztéseket hajtunk végre. Ez fontos. Az ilyen kapcsolatot
teljes mértékben fel kell ismerni. Térekedni kell a felesleges
tevékenységek naponta térténé kikliszobolésére. Ugyanakkor
nem szabad elhanyagolnia a fejlesztési folyamatok altal napvi-
lagra hozott felesleges tevékenységek vezet8ség felé torténd
jelentését.

8 100% kapacitassal mikéds folyamataink esetében fenndll a veszélye annak,
hogy masra, példaul tervezett karbantartasra nem jut idé.
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Rendszeres és ideiglenes koéltségek?’

Napi koltségeink észszerilinek tlinnek, ha egyenként vizsgal-
juk meg &ket, igy kénnyen figyelmen kivil hagyhatjuk jelents-
séglket. Ezzel szemben az ideiglenes koltségekre konnyebb

fokuszalni, mert ezek
igy veszteségnek te- %’
kintjik Sket. Ha az e ., ) #38 @
, ) , . z e9y } "»’ { N O]
éven at tartd napi kolt- ’ ._‘ 8
L Ales,
4 ' f’
len szdmma alakitjuk, //:,"/7///
az gyakran meglep&en "‘"”‘
esetben ugy érezzik,
hogy a fejlesztés koltségei tul dragédk (az olcsébb mddszer
ellendrizzik, ami veszteséget okoz.
Ne hozzunk dontéseket csupan érzelmek alapjan, gydijtsiink
Gyakran vitatott a vizuélis jelek, kommunikécios tablak megté-
rilésének koltsége, mivel a fejl6dés nem azonnal, hanem csu-

gyakran magasak és P

ségek Osszegét egyet- !— !

igen magas lesz. Sok

megtalalasat kivéve), a rendszeres koltségeket pedig nem
tényeket, és mindig végezzik el a szikséges szamitasokat.
pan egy bizonyos id6 eltelte utdn mérhetd.

A viszonyszamok hasznélata

Az olyan koncepcié, mint az ,X viszonyszam javult” vagy ,ez
a megkozelités elényosebb, mivel az X ardanyszam magasabb”,
céltol fliggben eltéré megitélést hozhat. Sok esetben, amikor
példaul jovedelmezd terméket vagy befektetést valasztunk,
a termék vagy a befektetés nyereségaranyat nem lenne sza-

9 Egy masik, termelésben gyakran el&fordulé példa a |égszivargas, amelynek kélt-
ségét ritkdn mérjuk. Eléfordult, amikor a karbantarték munkaidé utan, amikor
a gyar elcsendesedett, korbejartak és megjeldlték azokat a szivargasokat, ame-
lyeket orvosolni kellett. Egy honapon beliil a leveg&fogyasztas kevesebb mint
a felére esett vissza (lehetdvé téve szamukra egy nagy kompresszor leallitasat).
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bad figyelembe vennlink. (Ennek oka bonyolult, ezért most
nem targyaljuk meg.)'

Szeretnénk megvitatni a kihasznaltsdgi mutatdt a koltsé-
gek szempontjdbdl. Az emberek gyakran azt gondoljék, hogy
a kihasznaltsagi mutatd csokkenése egyenlS a veszteséggel.
A legjovedelmezébb moddszer a legkevesebb sziikségtelen
tevékenységgel csak a szikséges mennyiséget és csak akkor
el&allitani, amikor szliikséglink van ra. Mi torténne, ha kihasz-
naltsdgi mutatd megszallottjava valnank és az 6sszes géplinket
100%-os kihasznaltsaggal lizemeltetnénk?

Kész és koztes termékek halmozddnanak fel, és a sziikséges
munkaeré szdma megdupldzédhat, vagy akidr megharom-
szorozédhat. A meglévé alapanyagok, alkatrészek tobbszo-
rosét is meg kellene vasarolnunk. Ez a kiadas-bevétel fligg-
vényében haromszor-négyszer nagyobb kiadast jelenthet
véltozatlan jovedelem mellett. Ez sokkal tobb, mint pusztan
veszteség.

A legjobb, ha a kihasznaltsagi mutatét olyannak tekintjik,
amelyet a szikséges el&allitandd termékek szama hataroz meg.
Fontos, hogy a gépek mindig rendelkezésre élljanak, amikor
arra sziikség van. Ha ez nem igy torténik, nemcsak lehet&sé-
get veszitlink, hanem tulérét is okozhat, ami szintén veszteség.
A TPS ezeket a mérészamokat kilén veszi figyelembe. (Lasd
a 2. fejezetet, a kihasznéltsag és a mozgd arany.)

Osszegzés

Ebben a fejezetben megvitattuk, hogyan értelmezi a TPS
a koltségeket, és miként hoz gazdasagilag hatékony dontést.
Miel6tt lezarnank ezt a fejezetet, meg kell emliteni, hogy
a gazdasagi hatékonysag a kilsé feltételektdl figgden sok-
féleképpen valtozik. Széls6ségesen fogalmazva, ami tegnap

10 Az eredeti kézikdnyvben nincs tébb magyarazat.
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nyereséges volt, ma veszteség lehet, ha Uj tényezSket vesziink
figyelembe.

Példaul, amikor a bérmegallapodés id6 alapu bérezésrdl
darabszam alapura valtozik, a nyereség és a veszteség problé-
méja is mas formaban jelentkezik.

Ugy gondoljuk, hogy szamos més példa, valamint kihivas é-
tezik a fejlesztések sziikségességével kapcsolatban, amelyek-
rél ebben a fejezetben nem esett szo.

Osszefoglalva: megvitattuk, hogyan kellene megtalalnunk
a leggazdasdgosabb megoldast, sok feltételt szem el6tt tart-
va. Legyen ez a fejlesztések megvaldsitasanak sztenderd gon-
dolkodasmaodia.
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3. FEJEZET
Létszamcsbkkentés és mindség

A min&ségrdl

Ebben a fejezetben elmagyardzzuk, hogyan gondolkodjunk
a mindségrdl a létszamcsokkentési gyakorlattal dsszefiggés-
ben, tovabba milyen kapcsolat all fenn a min&ségbiztositasi
tevékenységek és a létszamcsokkentés kozott.

Az elsédleges téma inkabb a gyartas minésége, nem a ter-
méktervezésé. Eltekintve specidlis helyzetektdl, a min&ség
alatt gyartasi minéséget értlink.

A mindség beépll a gyartasi folyamatba

Az autdiparban az a kildetésilink, hogy hibamentes autdkat
biztositsunk az Ugyfeleinknek. Ehhez olyan termékek gyartasa
szikséges, amelyek megfelelnek a tervezési minéségi kovetel-
ményeknek, ezindokolja a min&ség-ellenbrzés sziikségességét.
Hagyomanyosan mindségellendr ellendrizte a késztermékeket,
majd a kovetkezé gyartasi folyamatba kildte azokat; mindegy,
mennyire vizsgaljuk is egy mar legyartott termék mindségét,
az soha nem fog j6 mindségli termékek gyartasdhoz vezetni.
Ha a mindségellendr mintavételes ellendrzést végez és ez
alapjan jonak itéli a termékeket, viszont akar csak egy is hibas
koziluk, tgyfeleink helyébe képzelve magunkat semmiképp
sem mondanank, hogy ,nincs mit tenni, ez csak ezerbél egy”.
Valamilyen médon minden termék szazszéazalékos ellen-
8rzésnek van aldvetve. Igy sziiletett meg az elképzelés, hogy
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a teljes munkaidés min(')'ség- A kivetkezd folyamat a vevink

ellenéroket elhagyva, ,épit-
stk be a min8séget a gyar-
tasi folyamatba”. Ez azt
jelenti, hogy a mindség

mi folyamatunk

kivetkezd
folyamat

garantalt a gyartds minden
egyes |épésében, igy a ko-
vetkezd folyamatba kizéarélag j6 termék kildhetd. Az ellendr-
zést a folyamaton belil kell elvégezni, a hibas terméket azonnal
el kell tavolitani.

Azért, hogy ,a min8ség beépliljon a gyartasi folyamatba”,
minden egyes személy felel8s. Az alapdtlet az, hogy ,a kévet-
kezd folyamat a vevénk”, a minéség megteremtésének alapja
a gyartasi folyamatban az, hogy nem kildink hibas terméket
a kévetkez6 folyamatba.

Minden eréfeszités ellenére is eléfordulhat, hogy hibat ta-
lalnak a kovetkezd folyamatban. Ebben az esetben azonnal
kapcsolatba Iépnek a megeléz§ folyamattal, leéllitjak a terme-
lést, felderitik a gyokérokot, és megteszik a szikséges ellen-
intézkedéseket.

Azonnali reagélas nélkll tovabbra is hibas termékeket alli-
tananak el8. Az is sziikséges tovabba, hogy a hibat gyartd fo-
lyamat elvégezze a hibas termék javitasat/atdolgozasat. Soha
nem szabad eltitkolni valamit, csak mert kisebb hibardl van szé.

Semmiképpen sem elfogadhatd, hogy a kdvetkezd folya-
mat javitsa ki a hibat anélkil, hogy tajékoztatnék errdl az el6z6
folyamatot. Ez még tobb hibas termék el&allitasahoz vezetne.
Az utdmunkat annak a részlegnek kell végrehajtania, amelyik
a hibas terméket gyartotta.

A mindség a fejlédés igazi értéke

J6 mindségli termékek elbéllitdsa gyariparunkban minden
masnal magasabb prioritast élvez. Mindegy, mennyi terméket
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allitunk eld, ha azok gyenge minéségliek, a vevék nem fogjak
megvenni azokat. Még ha csdkkentjlk is a gyartasi koltséget,
veszteségunk lesz, ha nem tudjuk eladni a terméket.

Autok esetében a biztonsag kiléndsen fontos. Tarsadalmi
felel6sségvallaldsunk kudarcot vallana, ha piacra dobnéank
olyan termékeket, amelyeken ,spéroltunk”, vagy arra hivatkoz-
nank, hogy ,tulterheltek voltunk”, vagy hogy ,lefaragtuk a kolt-
ségeket”. Ez végzetessé is valhat egy vallalat szamara.

Roviden: az elsé dolog, amire figyelnlnk kell, a min&ség
biztositdsa. Ha barmi okbdl aldbecsiljik ennek jelentéségét,
akkor egy kevésbé fontos dolog kap elsébbséget. Gondoljuk
at, mit jelent a ,minéségbiztositasi munka” kifejezés.

A multtal ellentétben, amikor az operdtor megérzése vagy
a hozzaértés foka jatszotta a nagyobb szerepet, ma mar min-
den folyamat szegmentélt, és kevesebb szakismeretre van
szikség. Az egyes gyartasi folyamatok sztenderdizaldsa a mi-
néségbiztositas része.

A sztenderdizalast ugy kell megtervezni, hogy az biztositsa
a kivant min&séget. Ha a folyamatok koz6tt kiegyenlitetlensé-
gek mutatkoznak, akkor a vizualisan vagy mérémszerrel vég-
zett ellenérzést egyetlen folyamatként, kiilon kell beépiteni
a sztenderdizalt munkaba.

Ha ilyen korilmények kozott is eléfordulnak hibak, akkor az
vagy azért tortént, mert nem kovetik a sztenderdet, vagy mert
valamilyen hiba van a gépekben, berendezésekben, készilé-
kekben vagy szerszamokban. Ertsiik meg, hogy az emberek
miért nem kovetik a sztenderdizalt munkat.

Néha mondanak olyasmit, hogy ,Amikor megprébaltuk
csokkenteni a munkaerét, megnétt a hibak szama.” vagy ,Tul
nagy volt a [étszamcsokkentés, ami a termékiink minéségén is
meglatszik”.

Mint azt kordbban kifejtettik, a TPS szemsz6gébdl nézve
ez olyan, mintha a szekeret kétnénk a 16 elé — ennek soha nem
szabad megtorténnie.
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A lehetséges felmeril& probléméak nagyjabdl két katego-
ridba sorolhatok:

(A) Néhany sziikséges eljarast kihagyunk vagy elfelejtiink, mert
ugy érezzik, hogy a munkat rovidebb idé alatt kell elvégez-
ni. Ahelyett, hogy megsziintetnénk a felesleges tevékeny-
ségeket, végll inkdbb leroviditjik a folyamatot.

(B) Mivel korabban tébb idénk volt, lehetévé valt egy koztes
készlet létrehozésa és javitasa, atdolgozasa. A létszamcsok-
kentések felfedték a minéségi hibakat.

Az (A) eset gyakran fordul el§ futdszalagokon végzett sz-
szeszerelési munkdk soran. A hibat az okozza, hogy a gyarto-
sort nem allitotték le, hogy elkeriljék a gyartasi folyamat kés-
leltetését.

A létszamcesokkentés |épései soran lényeges, hogy elma-
gyarazzak a gyartésor megéllitdsanak fontossagat. Az elsé do-
log, amit meg kell tanitani egy Uj dolgozénak: hogyan éllitsa le
a gyartoésort.

Ha megallitjuk a gyartésort, megtudhatjuk, van-e kiegyen-
litetlenség az egyes személyekre harulé munkamennyiség ko-
zott, és megallapithatjuk, hogyan lehet kikiiszobolni a feles-
leges tevékenységeket. Egyuttal a késés alapvetd okat is fel
lehet tarni.

Ha az emberek kihagynak néhany muveletet, mert nem all
rendelkezésre elegendd id6, az azért lehet, mert Ggy vélik,
hogy a gyartésort nem szabad megallitani. A csoportvezetd
felel6ssége, hogy megértsék: fontosabb, hogy teljesen kész
(ép, egész) terméket adjanak &t a kovetkez folyamatnak, még
akkor is, ha ehhez a sor ledllitdsa szikséges.

Nem kell megszallottan ragaszkodni a gyartésor sebessé-
géhez vagy az Utemid8hoz. Fontos tisztazni, hogy ,az ttemidd
és az emberek szama kozott nincs Osszefliggés”. A dolgozd
minden sziikséges munkat a sajat tempodjaban csinal, igy egy
munkaciklus lezarul.
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Ha nem végeznek az tGtemiddn belll, a sort meg lehet alli-
tani (@ mdvelet befejezéséig). Annak biztositasa, hogy a munka
beleférjen az ltemidébe, teljesen mas intézkedéseket igényel
— ez a vezetBk, csoportvezetdk és technikusok feladata.

Példaul, ha valakinek 70 méasodpercre van sziiksége az el-
s6tdl az 6t6s folyamatig, mikdzben az ltemidd 60 méasodperc,
akkor 6 10 masodperccel haladja meg az titemet. Nem kell ma-
gyarazni, hogy soha nem szabad figyelmen kivil hagynunk azt
a 10 méasodpercet. Az emberek végezzék a dolgukat, ahogy
szoktdk, a gyartosor pedig alljon le mindig 10 masodpercre,
hogy j6 minGségl termékeket készitsenek.

A csoportvezetSk és a technikusok feladata, hogy olyan fej-
lesztéseket hajtsanak végre, amelyek biztositjak, hogy a folya-
matokat barki 60 masodpercen belil, normél Gtemben befejez-
ze. A sziikségtelen tevékenységek elhagyasaval vagy a megtett
tavolsag csokkentésével, fejlesztéssel elérhets, hogy ne kelljen
megallitani (késleltetni) a sort.

Ha a munkafolyamat fejlesztése nélkil prébaljuk megsziintet-
ni a gyartésor ledllasat, az természetesen a termékek gyengébb
min&ségét eredményezi; ezt mindenképpen el kell kerdilni.

A (B) esetben a |étszdm és a készlet csdkkentése azt ered-
ményezte, hogy lathatéva valt: rendszeresen gyartottak hibas
terméket. Ezeket a gyartasi folyamaton beldl javitottak ki, ahe-
lyett, hogy megszlintették volna a gyokérokot.

A kovetkezd folyamat visszajelzés nélkil kijavitja az el8z8
folyamat altal okozott hibat. Példaul tervezési probléma miatt
nem egyezik a menetes furat, ezért az adott folyamatban kija-
vitjdk a furatot.

Mivel a probléma megoldédott, a gyokérok rejtve maradit.
A sziikségmegoldéasokhoz felhasznalt plusz munkaerd és kész-
let megnodveli a koltségeket. Ha ezek a problémak a [étszam-
csokkentési folyamat miatt valnak lathatéva, akkor van lehetd-
ség a fejlesztésre.
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A csoportvezetSknek és a technikusoknak vissza kell juttat-
niuk a hibas termékeket a megfelels részlegre. Meg kell vizs-
gélniuk az el6z6 folyamatot, hogy feltarjak a hibakat kivaltd
gyokérokokat, és ezek megértésével kezdjenek hozza a hiba
elharitasdhoz.

Ez olyan, mintha valaki a krénikus vakbélgyulladasra fajda-
lomcsillapitét venne be ahelyett, hogy megml(tettné magat,
és teljesen felépiilne.

Ez a koncepcié azokra a gépek, berendezések, ontéfor-
mak, szerszamok altal okozott hibdk megoldasara is vonatko-
zik, amelyeket korabban ismertettiink. Ha azt taladljuk, hogy
a berendezés hibat okoz, fontos, hogy azonnal leéllitsuk a sort,
hogy azonositsuk és megsziintessiik a gyokérokot.

Ha végul mi magunk végezzik el a folyamat kdzbeni utanal-
litdsokat, csak mert a karbantarté részleg nem vélaszol, miutan
megkerestik Sket, akkor a sajat gyartasi folyamatunkon belil
kezdhetjik el a probléma elharitasat, és ez észrevétleniil a szo-
kasos folyamat részévé valik.

Nem szabad megallnunk egyetlen irdsos kérésnél vagy te-
lefonhivasnal. Tirelmesen, kitartdéan kell intézkedniink, amig
tokéletes min&ségl terméket nem kapunk.

Hibak és ellenérzés

Gondoljuk at, miért elfogadhatatlan egy hibas termék tovabb-
adasal Ha az 6sszeszerel$ sor a gyartas utolsé folyamataként
hibas termékeket kild ki, akkor nagyon valészin(, hogy hibas
termék jut el a vev6hoz.

Ez elfogadhatatlan, mert egy ilyen eset mindennél jobban
befolyasolja a cég megbizhatdsagat és a termék hitelességét.
A hibakat altaldban felfedezik az ellendrzés soran, és kijavit-
jak, miel6tt a terméket eladnak a vasarlénak. Minél elkotele-
zettebb a cég, hogy ne hozzon forgalomba hibas terméket,
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annal szigorubba valik az ellendrzés, és igy egyre gyakoribb az
utdmunka. Ez dnmagéban is noveli a koltségeket.

Az elvégzett tobbletellendrzés olyan munka, amelytdl a ter-
mék értéke nem fog néni. A gyartas méréeszkdzoket épithet
be a készilékekbe, a gyartasnal hasznalt eszkozokbe — egy
automatikus ellenérzési folyamatot, amely csékkenti a hibas
termékek felhasznélasanak lehet8ségét (ezt nevezik poka-
yoke-nak, hibamenetes gyartasnak). Ennek az a célja, hogy
minden egyes termék j6 mindségl legyen.

Nem értékteremtd tevékenység

"

javitds utémunka /
beallitas

Ugy gondoljuk, hogy az utémunkat/javitast olyan munkanak
kell tekinteni, aminek mér eleve nem kellett volna léteznie.
Minél tobb emberre van sziikség a folyamaton kivili ellendr-
zéshez és utdbmunkahoz, annal alacsonyabb lesz a hozzdadott
érték aranya az Gzemben, és a kdltségek is névekedni fognak.

Nem mondhatjuk, hogy ,Ez a termék azért draga, mert
tizszer ellendrizzlik”. Ezt a piac nem fogadja el. Az a munka,
amely nem ad értéktdbbletet, nem mas, mint felesleges tevé-
kenység. Olyasmi, amit kezdettdl fogva kerilni kell.

Még ha a kdzvetlen munkafolyamatbdl ki is hagyjuk a szik-
ségtelen tevékenységeket, és el is érlink némi munkaeré-csok-
kentést, ha hibds terméket allitunk el8, akkor az ellen8rzés és
az atdolgozas munkatobblettel jar. Ha ezt a koltségcsokkentés
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szempontjabdl nézzik, akkor az eredmény lenullazédik, vagy
akar veszteséges is lehet; ez tavol all az eredeti céltdl.

Ezért a kovetkezéképpen gondolkodunk:

Mind a folyamaton kivili ellenérzések, mind az atdolgo-
zas felesleges tevékenységek. Amennyire csak lehetséges, ki
kell iktatnunk ezeket. Az ellenérzésnek minimalisnak kell len-
nie, utbmunkara pedig ne legyen szlikség (igy elkerilhetetlen
a munkaer8-csokkentés).

Fontos tisztdban lenniink azzal is, hogy jelentds |étszam-
csokkentés lehetséges az ellenbrzési és utdmunkalati mivele-
tek megszlintetésével, hiszen fejlesztésekre téreksziink.

A folyamaton belili ellenérzést a kovetkezéképpen kell
érteni:

Az embereknek ellendriznitk kell az altaluk készitett ter-
mékek min&ségét, mégpedig 100%-ban a sajat folyamatukon
belul. A kovetkezd gyartasi folyamatot vevének tekintjik, igy
egyetlen rossz terméket sem szabad kiadni.

Fontos, hogy kreativok legylink az ellenérzési médszereink-
kel. A szemrevételezésen vagy a mérémuszerrel torténd ellen-
Orzésen kivil a ,Poka-yoke” (hibabiztos megoldas) alkalmaza-
sat is fontoléra kell venni.

Nagy tételgyartasban, példaul a nagy sebességd, intelli-
gens automatizélassal mikodtetett (autonomizalt) prést hasz-
nalva, mondjuk 50 vagy 100 darabot 6sszegy(jtlink a cstszda
folé, és megvizsgaljuk az elsé és az utolsé darabot. Ha mind-
kett6 megfeleld, tovabbmehetnek a raklapokra. Ha az utolsé
darab hibas, megvizsgéljuk, melyik darabnal jelent meg el6-
szOr a hiba, és tavolitsuk el azokat. Ezutan pedig intézkedniink
kell, hogy a jovében elkeriljik a hasonlé hibakat.

Ez a teljes kori ellendrzés egyik tipusa. Még egy gyors gyar-
tasi folyamatban sem szabad azt hinnlink, hogy elegendé csak
mintavételes ellenérzéseket végezniink. Fontos, hogy a miné-
séget beépitsiik a gyartasi folyamatba.
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Az ellendr célja

Fontoljuk meg az ,ellendr altal végzett ellendrzés” fogalmat.
Az ellendrnek az a feladata, hogy elddntse: az adott termék
hibas-e. Néha ugy Vvélik, elegendd csak kozolni az eredményt
az el8z8 folyamattal.

De ez nem igaz. Az ellendr feleléssége legyen, hogy ele-
mezze, miért kdvetkezett be a hiba. Amennyire csak lehetsé-
ges, hatdrozza meg az okot, egyben akadalyozza meg a prob-
léma Ujboli el6fordulasat.

Az ellenérok munkaja ne csak egy ,igen-nem” teszt végre-
hajtasabdl alljon. Tanarnak is kell lennitk, akik elmagyarazzak,
mi volt a probléma, és akik megtanitanak arra, hogyan ne ko-
vessik el a jovSben ugyanezt a hibat.

Ha példaul egy hiba az alkatrészek Gsszeszerelése soran
merllt fel, lehet, hogy az ok nem olyan egyszerdl, mint hogy
~gondatlan voltam”. Szamos mas oka is lehetett. Példaul az
alkatrészek nem az Osszeszerelési sorrendben voltak sorba
rendezve, a vonalleallitd gomb vagy a hivégomb tul tavol volt,
esetleg a munkautasitast nehezen lehetett elolvasni.

Anélkil, hogy azonositanank ezeket az okokat, és megten-
nénk a megfelels intézkedéseket, a meghibdsodasok nem
fognak csokkenni. Az ellenér munkdjanak célja nem a hibas
termék kidobasa, hanem annak nullara csékkentése. Munkaju-
kat aszerint értékelik, hogy teljesitették-e ezt a feladatot.

Poka-yoke (hibabiztos)

Ahhoz, hogy egy gyartasi folyamatba j6 mindséget épitsiink
be, at kell gondolnunk, hogy az embereknek mely pontokon
kell ellendriznitik, mely helyeken kell mérni, vagy mikor kell va-
gobszerszamokat cserélni.

Ugy kell megtervezni a késziilékeket és a megfogdkat, hogy
az el6z6 |1épésbdl kiildott termékeket spontan ellendrizhesstik.
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Ez azt jelenti, hogy a hibék felfedezése érdekében poka-yoke-t
(hibabiztos megoldast) épitiink be a gyartési folyamatba.

Fontos a poka-yoke sztenderdizaldsa, hogy személyi valto-
zasok esetén is stabil maradjon a min&ség.

Néha még a legalaposabb emberek is hibazhatnak vélet-
lenil, kiléndsen, ha mas feladatok elvégzése kdzben mérnek,
vagy ha az ellendrzést egy lista kdvetésével végzik. Eppen
ezért fontos egy olyan
mechanizmus kidolgoza-
sa, amely spontdn médon
kiszliri a meghibasodott
termékeket, m(kddési
hibakat, személyi sérilé-
seket vagy egyéb prob-
|émakat, anélkil, hogy
egy embernek kellene
mindenre  odafigyelnie.
‘Poka-yoke’ alatt a hibak,
hidnyossagok automati-
kus megel&zését értjik.

Hogy kicsit pontosabban is elmagyarazzuk a ,poka-yoke”
mechanizmusat:

Olyan mechanizmus,

(A)melynél hiba esetén nem lehet a terméket befogni a készi-
lékbe;

(B) — melyben a gép nem indul el, ha valami baj van a termékkel;

(C)— amelynél a gép nem indul el hiba esetén;

(D)— mely a mikodési hibdk automatikus kijavitasat szolgalja,
a gyartas folytatéasa el6tt;

(E) — mely észleli az el6z6 folyamat sorén felmerdilt probléma-
kat.

(F) Ha barmilyen munka befejezetlen maradt, a kovetkezé fazis
nem indul el.
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Ezektdl eltér6 mechanizmusok is el6fordulhatnak. A kdvetke-
z8ket poka-yoke-mddszereknek tekinthetjlik:

1. Jelek/Jelzések... vizualizaljak a hibat [dmpakkal és szinkéd-
dal, hogy kénnyebben észrevehets legyen.

2. Befogdk/készilékek... gy alakitsunk ki egy befogdt/régzi-
tét, hogy eltéré termékeket (munkadarabot) ne fogadjon el,
vagy ne mikodjon szerelési hiba esetén, stb.

3. Intelligens automatizacié (autonomizalds/‘jidoka’)... a gép
ledllitdsa, ha probléma torténik a gyartas soran. Ez néha
nem szamit , poka-yoke”-nak.

A poka-yoke rendkiviil fontos része a minéség beépitésé-
nek a gyartasi folyamatba. Cél: a problémak nullara csokkenté-
se. E cél eléréséhez fontos a fent emlitettekhez hasonlé méd-
szereket kidolgozni, és a , poka-yoke” kialakitdsanal megtalalni
a legkdnnyebben megfoghato, illetve a legkevesebb veszte-
séggel jard helyeket.



4. FEJEZET
Létszamcsokkentés és munkabiztonsag

Elsé a biztonsag

Ahogy a sz6las mondja: ,Késé banat, ebgondolat.”

A kilonféle eszkozok, példaul a gépek, ha meghibasodnak,
pénz raforditdsdval megjavithatok, de az emberi test, ha egy-
szer megsérilt, kevésbé valdszind, hogy teljesen felépiil. Egy
végzetes szerencsétlenség, mint példaul egy halalos baleset,
nem kompenzalhatd pénzzel.

A biztonsdg minden masnal el6bbre vald, nincs olyan lét-
szamcsdkkentés, ahol ne tartandnk ezt szem el&tt. A bizton-
sagot alapnak kell tekinteni, azutdn megfontolni a létszam- és
koltségcesokkentés lehetséges mddjait, a biztonsdgos munka-
végzés keretein belll.

Néha taladlkozunk olyan esetekkel, amikor a fejlesztés épp
a biztonsagra hivatkozva nem valésulhat meg. llyenkor vissza
kell térniink a kiinduldsi ponthoz, és felll kell vizsgalnunk
a munka céljat.

Nem lenne fejl6dés vagy haladas, ha azt gondolnéank: ,Ne
ébreszd fel az alvé oroszlant!”

A létszamcsokkentés és a biztonsag kapcsolata

Latni fogjuk, hogy a biztonséag és a |étszamcsokkentés latszé-
lag ellentmondd értékei 6sszhangban allnak egymassal, mert
a létszamcsokkentés egyuttal a folosleges, egyenlStlen, ész-
szer(itlen tevékenységek megsziintetését is jelenti.
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Az lzemekben a legtobb balesetet valamilyen folsleges,
egyenlGtlen vagy észszer(itlen tevékenységnek tekinthetd vi-
selkedés okozza.

Ugy gondoljuk, ha felesleges vagy nehezen kivitelezhetd
dolgokat csindlunk — vagy csinéltatnak vellink —, az felesleges
tevékenységhez, egyenlStlen és tulterhelést okozd cselekvé-
sekhez vezet, amelyek sériiléssel végzddnek.

A ,sérilés” sz6 leiraséhoz ugyanazt a japan karaktert hasz-
nalhatnank, mint amit a kdvetkez8 mondatban is irunk: , Fur-
csa, magam is ezt mondom.” A sérlilések oka valamilyen furcsa
(szokatlan) viselkedés — amely lehet felesleges tevékenység,
egyenlGtlen és tulterhelés; ezek kiiktatasaval érhetd el a biz-
tonsag.

Azokon a munkahelyeken, ahol gyakoriak a balesetek, nem
megfelel6 a napi menedzsment. Balesetek akkor fordulnak el
gyakran, amikor az alapveté dolgokat, példaul a 4S-t,'"" a mun-
kamddszereket és az utasitasokat nem veszik figyelembe, vagy
éppen nem ismerik fel.

& sTortirozas ® rendszerezés ® takaritds

&
% srtenderdizalas

Azokon a munkahelyeken, ahol ragaszkodnak a Ilét-
szam-csokkentési és fejlesztési gyakorlathoz, kevesebb bal-
eset torténik. Minél egyszer(ibb a munkahely kialakitasa, annal

11 A4S négy japan sz6 kezddbetlje, ,S" — Seiri, Seiton, Seisou és Seiketsu. Kés&b-
biekben ezek még kiegésziiltek egy 5. és egy 6. S-sel is.
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egyszerlibb a munkavégzés. A 4S a biztonsdgmenedzsment
egyik f6 tényez&je, melynek alapjat a rendelkezésre allé embe-
rek, anyagok és berendezések képezik.

Ha a gépek és eszkdzok elrendezése rosszul van megter-
vezve, akkor a 4S alkalmazasa nem éri el a céljat.

Amikor a komplexitds novekszik, elérhetliink egy hatart
a szortirozasi lehetéségeinkben. Nem hagyhatjuk figyelmen
kivil, hogy egy munkahelyen az emberek, a nyersanyagok és
a munkaeszkdzok nem egymastdl fliggetlenil [éteznek, hanem
Osszetett médon kapcsolédnak egymashoz.

Itt van példaul ez az 6rdogi kor: tul sok az ember — tal sok
a termék (készletfelhalmozas) — tobb emberre van szikség
a takaritashoz, a be- és kirakodashoz, tarolas vagy atmozgatas
szlikséges —> még tobb ember kell.

Egy dolog nbvelése mas dolgok ndvelésével jar, ezzel egye-
nes aradnyban all a komplexitds. A biztonsdgos lzemeltetés
elGsegitése érdekében fontos, hogy ezt a tendenciat a tul-
komplikélasra a Iétszam csokkentésével a lehets legnagyobb
mértékben visszaszoritsuk.

Mit jelent a 4S?

(A) Szortirozas (Seiri)
A szlikséges és szlikségtelen dolgok szétvalasztasa. A szuk-
ségtelen dolgoktdl azonnal meg kell szabadulni.

(B) Rendszerezés (Seiton)
A szikséges dolgok kdénnyen hozzaférheté médon térténd
elhelyezése, elrendezése.

(C) Takaritas (Seisou)
Takaritas és a rend/tisztasdg fenntartasa.

(D) Sztenderdizalas (Seiketsu)
Az el6z6 pontokban kialakitott rendszer fenntartasa.
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Mi a helyzet a balesetekkel a Toyotanal?

Cégiinket balesetek szempontjabdl vizsgalva azt tapasztaljuk,
hogy évente tdbb mint 800 baleset térténik. Es ez csak a jég-
hegy csucsa.

Lehet, hogy van tébb olyan, hasonlé korilmények kozott
miikédé munkahely, ahol néhany dolgozét baleset ért, illetve
olyan, ahol béar folyamatos a balesetveszély, balesetrdl szeren-
csére nem szamolnak be.

Két évvel ezel6tt (1970) 878 baleset tortént. A Heinrich-
torvény'? szerint valészinlleg ennél tobben is lehetnek azok,
akik veszélyes helyzeteket éltek &, még ha végil nem is
szenvedtek balesetet. Ezeket az eseteket nem soporhetjik
a szényeg alal

= kills6 felek i
tevékenysége:
6 [

kiilsg felek
5%

nem biztonsagos
kériilmények
22%

vezetés
35%

baleseti okok baleseti felelgsség

A balesetek 6 okat, illetve kockéazati tényezdit elemezve azt
taldltuk, hogy az emberek 142 esetben nem vették figyelembe
a biztonsagi elSirasokat; 77 esetben nem végezték el a sziik-

12 1931-es kdnyvében ,Industrial Accident Prevention, A Scientific Approach”,
Herbert W. Heinrich irta le térvényét: a munkahelyeken el&fordulé egy sulyos
sérilés maga utén von 29 enyhe sérllést és 300 sérilés nélkili balesetet.
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séges karbantartasokat; 14 esetben pedig nem volt biztonsagi
(vész-) kapcsold. Mindez azt jelzi, hogy béven van min javitani,
fejleszteni.

A baleseti jelentés azt mutatja, hogy sok a vezetdi felels-
séggel, gépproblémaval dsszefliggd szerencsétlenség (20%).
Leggyakrabban pedig az okozott balesetet, hogy elfelejtették
kikapcsolni a gépet a javitds megkezdése eltt (30%).

Jelenleg gondjaink vannak azokkal a moédszerekkel, ame-
lyek megakadalyoznak a berendezésekkel kapcsolatos prob-
|émak megismétlédését, valamint korszerdsitentink kell a bal-
esetmegel6z6 karbantartési rendszereinket is.

A hattérben egyetlen probléma all: a berendezéssel kap-
csolatos kérdésekkel a termelésnek kell megbirkéznia. A prob-
|émakat viszont nemcsak a termelés helyszinén kell kezelni,
hanem vezetdi szinten is.

A kordiagramok a balesetek szamat a fébb tényezk és a fe-
lelSs fél szerint felosztva mutatjak. 72%-ban a ,nem biztonsa-
gos viselkedés” a balesetek 6 oka. Felel&sség szempontjabdl
az egyéni viselkedés a dominans tényezd.

Egy egyszerUsitett munkafolyamatban szinte nincs sziikség-
telen, kiegyenlitetlen vagy indokolatlan mozdulat, igy azt kény-
nyebb végrehajtani, és irdnyitasa is egyszerlibb. Ennek meg-
feleléen minél egyszer(ibbé vélik a munka, annal kevesebb
kockézata van a balesetnek.

Emiatt szikséges egyfajta ,vizuélis iranyitas” a vezetdk ré-
szérdl. Azonnal fel kell ismernitk, ha az emberek bizonytalan-
kodnak. igy kapcsolédik az egyszer(sités a létszamcsdkkentési
gyakorlatok biztonsagi szempontjahoz.

Az elsé 1épés a biztonsagos gyartdlizem felé
A biztonsdgos munkakdrnyezetet az egész vallalatra ki kell ter-

jeszteni. Az els6 |épés egy olyan munkahely kialakitasa, amely
mentes a szlkségtelen, kiegyensulyozatlan és észszer(tlen
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tevékenységektdl. Olyan kornyezetet kell teremteniink, ahol
ezek kénnyen felfedezhet6k.

(A) Milyen feltételek mellett torténik majd a munkavégzés?

(B) Milyen eljarasokat fognak végrehajtani?

(C) Mennyi ideig tart a tevékenység végrehajtasa?

Létre kell hozni (és karbantartani) az A-t, B-t és C-t meg-
hatarozé munkautasitasokat. A hatékony munkavégzési utasi-
tdsok betartdsa egy biztonsdgos gyartolizem létrehozéasat
eredményezi.

Kovetkeztetésiink az, hogy a [étszamcsokkentés elGsegitése
egyben biztonsaghoz is vezet. A biztonsagos munkahely meg-
teremtése érdekében tehat ki kell terjesztenlink létszamcsok-
kentési tevékenységlinket. Ezt kovetSen az intelligens auto-
matizalads ( autonomation/jidoka) és az egyérintéses inditas
kérdéseit szeretnénk atgondolni.

Az egyszerl automatizélas séruléshez vezet

Az elmult néhdny év termelésnovekedésével parhuzamosan
céglink automatizélasa is rohamosan fejl6dott. Tébbnyire nem
kérddjelezték meg kell6képpen az ilyen automatizélas sziiksé-
gességét (vagyis nem vizsgaltak alaposan annak sziikségtelen-
ségét, kiegyensulyozatlansagat, tulterheltségét), ezért gyak-

autonomation - automatikus leallitd eszkdz

mi falyamatunk kivetkezd folyamatunk

rossz darah
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ran torténnek meghibdsodasok. Rdadasul vannak olyan nagy
sebességli gépek, amelyekben nincs automatikus leallitd, ami
rendkivil veszélyes.

Mivel az automatizaldst nem jidokanak (vagyis nem mun-
kaer6-, hanem munkamegtakaritasra) tervezték, tovabbra is
sziikséglink van valakire, aki a gépet 6rzi, kiilonben azt koc-
kéztatnank, hogy a gép nem a kivant médon fog miikodni. Az
intelligens automatizalas azt jelenti, hogy a gép el van latva
egy szerkezettel, ami ledllitjia a gépet, ha rendelleneset ész-
lel. Ez mind biztonsagi, mind munkaerd- (Iétszam-) csokkentési
szempontbdl fontos.

Egy gép, amely rendellenesség esetén nem tudja automati-
kusan leéllitani magat, varatlan balesetet okozhat.

Minél dragébb az automatizalt berendezés, annal jobban
aggddunk amiatt, hogy megsérll, ezért végul embereket jel6-
liink ki, hogy vigyazzanak rajuk. Ok azonban ritkan a tervezéi,
gyartéi a gépnek, nem is 8k végzik a karbantartdsat, igy ez
inkdbb csak noveli a balesetveszélyt.

Gondolkodjunk el példaul a kdvetkezd eseten!

Egy automata szallitészalag kozelében gyakran latunk egy
tablat, amelyen ez all: ,Kapcsolja ki a gépet, mielStt felmaszik
a szallitészalagra!”

Els6 pillantasra ez biztonsagi elSirdsnak tlnik, de a szallito-
szalag felett van egy pédium, gyakran racsokkal, hogy a szalli-
tészalagon elakadt dolgokat mozgathassak.

Lehet, hogy az ember nem is akarna felmaszni, de ha feltét-
lendl muszaj, esetleg leéllitja majd a gépet, miel6tt megtenné.

Amikor a széllitészalagot nem lehet azonnal megjavitani (a
karbantartas szerint varhat, az is elég jo, ha csak 80%-on jar),
a vezetSség pedig elvarja, hogy a kitlizétt termelési célok tel-
jestljenek, vajon a dolgozd tovébbra is betartja a szabalyokat,
és lekapcsolja a gépet, miel6tt felmaszik a szallitészalagra?

Ha baleset torténik, a jelentésben az all majd, hogy az adott
személy nem tartotta be a biztonsagi elGirdsokat. Mentségédl
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fel lehet hozni, hogy nem kapott megfelelé oktatast. De a va-
l6di ok egy nem megfeleléen automatizalt berendezés, amit
ebben az allapotban hagytak.

A valdban automatizalt, 6nmikodd berendezéseket ugy
kell felépiteni, hogy adva legyen a 100%-0s miikédéképesség,
ellenkezé esetben pedig olyan vezérléssel kell rendelkeznie,
amely vészhelyzetben automatikusan ledllitja.

Példankban azt a 20%-nyi szallitdszalag-allasidst, amit elfo-
gadhaténak itéltek, kellene a baleset okanak tekinteni.

Példa egy gépgyarbdl

Vizsgaljunk meg egy gépgyarban tortént esetet! Automatizalt
munkahelyeken gyakoriak az ehhez hasonlé torténések.
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Az abran vazolt folyamatban egy esztergagép levagta egy
ember ujjat.

A dolgozé feladata eredetileg csak az volt, hogy az automa-
tikusan mar tételekbe rendezett arut dobozokba rakja. Mivel
korilbeldl tiz olyan sor volt, mint amilyen a fenti dbran lathatd,
egyetlen ember elég lett volna azok kezeléséhez. Gyartdso-
ronként azonban harom-négy ember dolgozott, hogy segitsék
az anyag mozgatdasat, kilonben az Gtemezett termelést nem
lehetett volna teljesiteni.

Mivel a csuszdakon az anyagaram egyenetlen volt, és az
.Uresjarat”, ,Atadas” és ,Gyartas” kapcsoldk karbantartasa
nem volt megfelels, a gép nem &llt le, amikor rendellenessé-
get észlelt.
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A baleset akkor tortént, amikor az illeté ujja beszorult egy
»automatikusan” miikodé gépbe.

Ebben a példaban az adott munkahelyet megfigyeld sze-
mélynek fel kell tennie a kérdést: Miért nem végezhette egyet-
len személy a munkat? A csuszdan torténd folyamatok javitasa
valodi létszamcesokkentést eredményezne, valamint egy biz-
tonsdgosabb munkaterilet kialakitasat — de ami ennél is fon-
tosabb: megel&zhetd lett volna a szerencsétlenség.

Kockazatos-e az ,egyérintéses” inditas?

Bemutattuk, hogy a létszdmcsokkentés koncepcidja és az
irany, amely felé haladunk, nem mond ellent a biztonsagnak,
s6t inkdbb egybeesik a biztonsdag megteremtéséhez sziksé-
ges kilonféle feltételek kialakitédsaval.

A fejezet végén szeretnénk egy prés példajat megemlite-
ni, ahol a munkaerd-csokkentés egyben a biztonsag javulasat
eredményezte.

A présekhez hasonlé gépek esetében elfogadottd valt az
egyérintéses inditds, amit a miihelyben mar j6 ideje hasznal-
nak. Ennek oka, hogy tébb gép egylittes kezelése mar alap-
mUikddés lett, és szamos olyan Ujitassal jart, amelyek figyelem-
be veszik a biztonsagot.

Ha egy hagyomanyos inditasi médot valasztunk, ami a két-
kezes ,tartsd, mig mikodteted” gombot hasznalja, amig
a prés el nem éri az alsé holtpontot, akkor ez a varakozési id6
felesleges tevékenység lenne, és a tobbletvarakozasi id6 fel-
emészti a tobb gép egylittes kezelésének elSnyeit.

Eddig miért hasznaltak a kétkezes mikodtetést? Azért, hogy
megfeleljenek a munkavédelmi elGirasoknak. A Munkavédelmi
Szabalyzat szerint: ,A gépeknek, mint példaul a prések, ren-
delkeznitik kell olyan védelmi megoldasokkal (burkolatokkal),
amelyek megakadalyozzak, hogy szédnok vagy szerszamok
hasznalatakor testrészek kerlljenek a veszélyes zénaba. Ez
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nem vonatkozik azokra a présekre, amelyeket Ugy alakitottak ki
technikailag, hogy a szdnokat vagy vagdszerszamokat azonnal
ledllitjak, amikor egy testrész kerll a veszélyzénaba.”

A kétkezes miikodtetd rendszer csupan a szabalyoknak felel
meg, de az eredeti célt nem éri el. Még ha van is a gépen két-
kezes m(ikodteté6 gomb, ha egy harmadik személy is érintett
a kezelésében, akkor mar nem mikodik hatékonyan, hacsak az
inditast végzé személy nem veszi észre a veszélyt.

A kérdés nem az, hogy rossz-e az egyérintéses inditas, ha-
nem az, hogy a gép Ugy van-e megtervezve, hogy vészlealli-
tast tudjon végezni, ha a veszélyzénaban testrészt észlel.

Az olyan eszkdzok fejlesztése terén elért elSrelépés, mint
a biztositdé szerkezetekkel elldtott aktivaldé gombok — ahol
a gép azonnal ledll, ha valami koézeledik hozzd —, csokkenti
a balesetek kockazatat, amelyek az egyérintéses inditassal jar-
nak. A biztonsagi berendezés meghibasodasa esetén a gépet
le kell allitani.

Még jobb lenne egy olyan gép, melyet az emberek anélkiil
hasznalhatnanak, hogy testrészeiket barmilyen veszélyzéna ko-
zelébe helyeznék. Ezt az elképzelést vezették be fokozatosan
a prések és az automata hegesztésorok esetében.

Példaul van egy 250 tonnas prés, amelyre a zar alsé részén
rézhuzalt szereltek fel. Ha valami hozzaér a dréthoz, egy végal-
laskapcsold ledllitja a prést.

Van egy (j tipust automata hegesztégép, amit egy plat-
form vesz koril. A gép nem mikaédik, ha valaki ezen a platfor-
mon all.

Mindkét példa esetében a m(ikodteté gombot egyérinté-
sessé alakitottak. Ezek még csak alapeszkdzok; tovabbi fejlesz-
téssel valdszinlleg minden aktivalé gombot egyérintésessé
tudunk tenni.

Még ha nem is gondolkodunk tovédbb a munka észszer(si-
tésén, mert meggy6z&désiink, hogy a biztonsag érdekében
nincs médunk ra, lathatjuk, hogy a biztonsadgos és racionalis
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munkavégzésre tobb lehetéség is van, mar csak azért is, mert
visszatérlink a munka eredeti céljahoz.

A folyamatos erdfeszités a jovében minden bizonnyal még
fontosabb lesz, mint eddig. Cél, hogy olyan munkamodszere-
ket dolgozzunk ki, olyan berendezések vagy eszkozok rend-
szerét hozzuk létre, melyek a biztonsagossag keretein belll
maradnak, ugyanakkor minimalis felesleges tevékenységgel
jarnak.



5. FEJEZET
LétszamcsSkkentés és emberi kapcsolatok

Az emberek tisztelete mint a TPS alapja

A létszdmcsokkentést gyakran a munkatempd gyorsitasaval
azonositjdk, de a Toyota létszamot csokkentd beavatkozasai
foképp a felesleges tevékenységek megsziintetését célozzak,
ami nem jelent intenzivebb vagy gyorsabb munkavégzést.

Példaul: egy személynek 6t vagy hat [épést kell tennie, hogy
hozzon egy alkatrészt az 0sszeszerel6 sorra, vagy sokszor kell
a kocsihoz oda-vissza jarkéalnia. Amikor ezt az 6t-hat |épést,
vagy az oda-vissza jarkalasba fektetett eréfeszitést tisztan ér-
tékteremtS munkava alakitjuk at, akkor kézvetetten ugyan, de
|étszdmot csokkentlink.

Mint ebben a példaban is, mindenki Ugy hiszi, amit tesznek,
az mind része a munkajuknak, pedig sok olyan felesleges te-
vékenység van, ami nem teremt értéket. Az alapdtlet az, hogy
ezeket a felesleges tevékenységeket elhagyjuk. Amikor a dol-
gozd az energidjat hasznosabb munkaba fektetheti, azzal az
emberi méltésagat tiszteljik meg.

Semmi sem lehangoldbb az értékes energidjukat és ideju-
ket a vallalatnak felkinalé emberek szamara, mint ha arra kény-
szerllnek, hogy ezt elvesztegessék. Az emberek iranti tisztelet
legelsé 1épése az, hogy az erdfeszitéseiket hasznos munkara
Osszpontositjuk.

Az embereket az motivalja, ha a munkajukat hasznosnak ér-
zik és elismerik 6ket. Ezzel ellentétben, amikor haszontalan, je-
lentéktelen feladatra kényszerilnek, a munkajuk értéke fel sem
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merll bennlk. Természetesen igy nem is varhatjuk el, hogy
motivaltak legyenek és j6 hangulatban dolgozzanak.

Az emberi er&feszitésnek van egy hatara, amit egy em-
ber még ki tud fejteni és energiat tud bele fektetni. Hogy ezt
az erGfeszitést mennyire lehet hasznos munkara forditani, az az
emberek tiszteletéhez kapcsolédik.

Ha felvetédik az a probléma, hogy a létszamcsokkentés va-
|6jaban nehezebb, vagy embertelen munkat okoz, akkor vala-
mi nem volt rendben a csokkentés mddjaval, vagy valamilyen
félreértés tortént.

A masok szempontjai alapjan valé gondolkodas
a hiteles kapcsolat épitése érdekében

Akkor fejlesztlink valédi emberi kapcsolatokat, ha a munkat
végzd emberek helyébe képzeljik magunkat, amikor [étszamot
csokkentd beavatkozasokon dolgozunk. Empéatidval kevesebb
probléma adddik, és elenyészé panasz vetédik fel a munka ne-
hézségére vonatkozdan.

A csoportvezetd akkor nem szigetel6dik el az embereitdl,
ha minden reggel megfigyeli, hogy a munkatarsak hogyan
dolgoznak, mikézben az & szemszdgikbdl gondolja &t a fej-
lesztéseket — elkotelez8dve azok sikeres megvaldsitdsa mel-
lett. Nem épithetlink hiteles emberi kapcsolatokat pusztan
fellletes dicsérgetéssel vagy hizelgéssel.

Ismerik a torténetet Hirobumi Omatsurdl, a japan roplab-
dacsapat hires edz8jérél? Régi torténet, de szerintem segit
megérteni az emberi kapcsolatok fejlesztésének |ényegét egy
csapaton beliil. igy szél:

Omatsu edz6 soha nem hizelgett a csapatanak, hogy igy
biztassa vagy motivélja Sket, ehelyett inkdbb a jatékosok fe-
jével gondolkodott. Azzal, hogy igy tett, kdlcsonds bizalmat
épitett ki veluk. Szigorl edzései is ezen a kdlcsénds bizalmon
alapultak. Mérkézés kdzben pedig a legjobb médon hasznalta
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a jatékosokat, akik cserében a legjobbjukat nyujtottak, hogy az
edzgjuk elvarasainak megfeleljenek.

A munkahelyi csoportvezetének — ahhoz, hogy az utasitasa-
it kovessék — kdlcsonods bizalmon alapulé valédi, hiteles embe-
ri kapcsolatot kell kiépitenie a dolgozodkkal.

Ezt G4gy érheti el, ha alapként megvan benne az emberek
irdnti tisztelet, emellett pedig folyamatosan a helylkbe képzeli
magat. Oktatnia kell embereit, mikozben teljességgel meg is
kell értenie Sket. Vezetnie kell az élen éllva és proaktivan bele-
allnia minden problémaba, fliggetlendl attél, hogy milyen ne-
hézségekkel kell megklzdenie. Kiléndsen fontos, hogy ami-
kor valamilyen probléma felbukkan a munkahelyen, biztosan
lesz valaki, akit az zavarni fog.

Példaul: ,Nehéz a munka”, ,Ez veszélyes”, ,Nehéz beallitani
és tul sok selejtet termel, a legnagyobb igyekezetlink ellenére”,
.Az utdnunk kovetkezé folyamat elvardsai annyira valtozdak,
hogy nem tudjuk eldénteni, mi a prioritads”, , A sztenderd mun-
kautasitast nehéz kibogozni és értelmezni”, és igy tovabb...

Eleinte mindenki panaszkodik ilyen és ehhez hasonlé prob-
|émakra. Ha nincs ra gyors reakcio, akkor az emberek fokoza-
tosan abbahagyjdk a panaszkodast és a problémak megoldat-
lanok maradnak.”® Ha figyelmen kivil hagyjuk a probléméakat

13 Ezaforrasa sok ,emberi” problémanak, mint példaul a rossz hozzaallasnak — ki-
[6ndsen a vezetSkhoz. A csoportvezetd megoldatlanul hagyja a problémat, ami
egyre kellemetlenebbé teszi a munkahelyet.

58



és csak azt ismételgetjik: ,Csokkentsd a létszdmot!”, vagy
.Csindlj fejlesztéseket (kaizent)!”, azzal csak tovabb rontunk
a helyzeten.

Ha a csoportvezetd nem végzi el a munkajat és csak atpasz-
szolja a nehézségeket az operatoroknak, az a természetes em-
beri reakcié munkatarsaitdl, hogy bizalmatlanok lesznek vele
szemben.

A csoportvezetd a csapata iranyaban tanusitott egytittm-
kodd hozzéallasaval alapozza meg a bizalmukat: ha & is kiveszi
részét a munkabdl, ha a munkatérsak szempontjaboél gondol-
kodik, ha vellik kéz6sen oldja meg a problémakat. A bizalom
pedig el8segiti azt, hogy egyittes erével dolgozzanak a fejl6-
désért.

Ahogy azt az ,Iparon belili képzés” (TWI - Training Within
Industry) moédszer ,Munkakapcsolatok” (JR — Job Relations)
modulja is alapelvként kiemeli: ,Az embereket emberi [ények-
ként kell kezelni.” Ezt az alapelvet kdvetve fontos, hogy foglal-
kozzunk a kiilénféle emberi, kapcsolati problémakkal, és igy
el6segitsiik a munkatarsak képességeinek és készségeinek
maradéktalan hasznositasat.

Ez a szellem az emberi kapcsolatok |ényege, ami nem val-
tozott és nem is fog megvaltozni. Az egység, kdzdsség és bi-
zalom érzése, ami a kozds étkezések, klizdelmek és 6romok
élményébdl fakad, mintha nem lenne mindig teljes. A mun-
kahelyen is nagyon fontos az dsszetartas érzését feléleszteni.
A létszadmot érintd, csdkkentd intézkedéseket ebbél az dssze-
tartasbol kell kibontakoztatni. Elengedhetetlen, hogy az em-
berek részt vegyenek az egészben, igy megoszthassék vellink
véleménylket és egyutt taldljuk ki a megoldasokat.

A létszam csokkentésének elve 6nmagaban észszer( és
meggydz8 is mindenki szdmara. Ha az okokat félreértik és
rontjak a munkakapcsolatokat, az gyakran azt jelzi, hogy a kol-
csonos bizalom mar meggyengllt. llyenkor az emberek meg
sem probaljdk megérteni a vezetd céljat, szandékat.

59



Példaként alljon itt egy eset, amikor a gyar végszerels sorat
fejlesztették tovabb.

(A) A helyzet révid leirasa:

1. 1946. szeptember vége: a takt id&t novelték 16,6 jarmi/ora-
rol 18,2-re (operatori [étszam novelése nélkdl).

2. A szeptember vége és oktober masodik fele kozotti id6-
szakban 120-150 percnyi allasidé keletkezett miszakon-
ként.

3. A szakszervezetet sok operator a kovetkezé panaszokkal
kereste meg: ,Tul sok lett a munka”, ,Megnehezitették
a munkat”.

4. Oktéber koézepe: a karbantartas technikusaival kézosen ki-
mentink a gyartdsorra.

5. Olyan fejlesztéseket, atalakitasokat hajtottunk végre a so-
ron, amelyek mind a nehézséget okozd probléma megol-
dasat céloztak.

6. November kozepére az allasidé lecsokkent miiszakonkénti
20-30 percre.

7. Hozzavetdleg szaz kisebb-nagyobb fejleszté beavatkozas
tortént. Ezeknek csak az els6 20%-at végezte el a csoport-
vezetd, a maradék 80%-ot a soron dolgozé munkatérsak
valositottak meg.

(B) Reakcidk a munkahelyen:

1. Azok a panaszok, amelyeket szeptember-oktéberben je-
lentettek, teljesen megsziintek.

2. Sok fejleszté oOtletet, javaslatot adtak be az operatorok
a sorrol, amelyeket meg is valositottak és valdsitanak.

3. A miiszakvezeték és a csoportvezeték novemberi és de-
cemberi statuszmegbeszélésein a kovetkezd vélemények
hangzottak el:

a) A soron dolgozék motivaltabbak lettek, pozitiv hozza-
allast tapasztaltak naluk.
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b) Még mindig akad felesleges tevékenység (veszteség),
ami fejlesztést igényel.

c) A csoportvezetSknek tobb szabadda tehetd idére van
sziikséglk, hogy megfelelen tudjanak a fejlesztésre
koncentralni.

d) Nagyon j6, hogy a kérésekre rogton reagéltak. Mostan-
tél szeretnénk, ha a karbantartds azonnal megoldana
a soron kialakulé problémakat, ne hagyjanak egyet sem
megoldatlanul.

4. Minddssze egy hdnap alatt nagyot nétt a soron a motivacio.
A ,megnehezitett munkdra”* vonatkozd panaszok teljesen
eltlintek.

5. Az utébbi idében ez tapasztalhaté a munkahelyen:

a) Ahogy meglatjdk a dolgozdk a fejleszté csoport valame-
lyik tagjat, odamennek és azonnal elmondjak a problé-
mékat, amikkel taldlkoznak.

b) Az operatorok fejleszté javaslatokat vetnek fel: ,Jobb
lenne, ha igy csinalnank:...”

c) A fejlesztések, mddositasok megvaldsitasanal az opera-
torok maguk dontenek a részletekrél, a szervezésrdl, és
Ok is hajtjak végre azokat, egyitt, a normal munka utén.

A kolcsonds bizalom
a fejlesztésekben valé részvétellel kezdddik

A vezetSknek és indirekt munkatarsaknak tisztelnitk kell
a munkahelyrdl (termelésbdl) érkezd javaslatokat, meglataso-
kat és egytt kell mikodnitk a dolgozdkkal a létszamcsdkken-
t6 intézkedések bevezetésében.

Mindenki, akit bevonnak, a fejlesztések iranyaban erésitheti
a motivacidjat, és ezek részesének érezheti magét. Igy csdkken
a munka egyhangusaganak elembertelenits érzése is.

14 A munka gyorsitasa, nehezebb munkavégzés.
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Az operatorok szamara nagy felismerés, hogy maguk is tud-
jak fejleszteni, jobbitani a munkahelyiket és elégedettséggel
tolti el Sket, amikor meg is valdsitjdk a sajat elképzeléseiket.
Ezzel n§ az onbizalmuk, plusz 6sztonzést kapnak, hogy tovab-
bi fejlesztési lehetéségeket keressenek.

Az eredményesség, az elégedettség és az onbizalom ér-
zésébdl tevédnek O6ssze a kulcstényezdk, amelyek segitenek
a dehumanizalé hatést lekiizdeni. Motivaltsdg és igyekezet
eredményeképpen sziiletik meg a ,majd mi megcsinaljuk” el-
szantsaga. Azon a munkahelyen, ahol ez a fajta tudatossag van
jelen, természetessé valik a pozitiv hangulat is.

Példaul amikor egy gépgyarté lizem termelését kellett no-
velni, az elsé sort felligyel6 csoportvezets fokozatosan emelni
kezdte az Osszeszerel§ szalag sebességét, mig a masodik sor
csoportvezetSje el6szor mindenkivel konzultélt, hogy mit is
kellene tenni.

Az elsé csoportvezetd kezdetben jelentés mértékben tud-
ta novelni a termelést, de egy bizonyos ponton elakadt a fej-
|6dés. A masodik csoportvezetd, aki id6t szant a fejlesztések
el6készitésére, végll magasabb termelési ttemet ért el.

A csoportvezetSknek és a fehérgallérosoknak mindig a te-
rileten dolgozd emberekkel kdzdsen kellene a fejlesztd be-
avatkozasokat tennilik. Nem spérolhatnak az er&feszitéssel,
hogy megteremtsék azt a korilményt és légkort, ami lehetévé
teszi mindenki bevonddasat, részvételét a fejleszté munkaban.
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Minden gyarban jelzéseket, jeloléseket hasznalunk, hogy
a vizudlis irdnyitast lehetévé tegyik. Ezek a jelzések megkdny-
nyitik minden ott dolgozénak, hogy a problémakat észreve-
gyék, igy a fejlesztést igénylé pontok is kénnyen felfedezhe-
téek lesznek. Azért, hogy mindenkiben felkeltsik a vagyat
a kozrem(kodésre, aktivan igyeksziink bevonni az embereket
a létszamot csokkentd intézkedésekbe.

Uzemeinkben, ahol a csoportvezetSk a munkaterilet koz-
ponti szereplGi, az emberek épitd, fejleszts Stleteket osztanak
meg egymassal, példaul: ,Ezt a folyamatot jobban lehet csi-
nalni igy”, vagy ,Kevesebb felesleges miveletiink lesz, ha ezt
a folyamatot igy csinéljuk, nem pedig amugy”.

A dolgozdk lelkesedése, hogy a céljaikat megvaldsitsak és
elégedettséget érezzenek, a j6 hangulatuk a bizonyiték arra,
hogy az emberi kapcsolatok rendben vannak a munkahelyen.
Ez az alapitd szellemiink megtestesilése, valés megjelenése.



6. FEJEZET
Hogyan mozditsuk el a létszamcsSkkentd
intézkedéseket?

A munka részleteinek ismerete

Ha a létszamot csokkentd intézkedéseket szeretnénk elémoz-
ditani, elsé Iépésként elengedhetetlen megérteni a munka-
hely mikodését.

Példaul, ha igy gondolkodunk: ,, A sor kapacitaskihasznaldsa
viszonylag magas a jelenlegi mikoddési rendszerben. A gyarta-
si hibaarany bizonyos savon belll marad. Mindent 0sszevetve
agy tlnik, elég jol miikddink” — akkor a fejlesztésekhez nincs
Osztdnzd erd. A csirdjaban fojtjuk el a fejlédést.

Mindegy, hogy milyen munkahelyrél, munkateriletrél be-
szélink, ha kozelrél megvizsgaljuk, a ,munkédnak” nevezett te-
vékenység az alabbi dbra szerint oszthaté fel.

értékhozzaadd

II feszités

\
\wnka

e ®

veszteseq

nem érték hozzdadd
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A munka tipusai:

(A) Sziikségtelen tevékenység — Semmilyen mdédon nem sziik-
séges a munkahoz. Azonnal megsziintethetd.

Példak: varakozassal toltott idd, felesleges széllitas (félkész

termékek felhalmozasa, kétszeri vagy tobbszéri mozgatasa

vagy atadasa).
(B) Hozzdadott értéket nem teremtd munka — Ertéket nem te-
remtS munka alatt olyasmit értlink, amit muszaj megcsinalni

a jelenlegi korilmények kozott. (Jobb ezt is sziikségtelen

tevékenységnek tekinteni.)

Példaul: alkatrészekért jarkalas, kilsé vallalkozotdl behozott

alkatrészek kicsomagoldsa, nagy raklaprél kis mennyiségek-

ben valé kiporcidzés, gépet csak lenyomott allapotban m-

kodteté gombok hasznélata.

(C) Hasznos munka, ami értéket teremt

A rendszeres, normal munkatél eltérd, a sztenderden kivdil,
kivételes miveletként végzett tevékenységek, mint példaul
egy berendezés vagy eszkoz kis problémajanak megoldasa,
vagy hibas termék javitasa mind csokkentik a hozzdadott érték
aranyat.

Meglep&en alacsony azoknak a tevékenységeknek a rész-
aranya, amelyek kozvetlenil novelik a hozzdadott értéket.
(A hozzdadott értéket teremtd 6sszetevdkon kivil minden mas
csak a koltségeket noveli.)

A [étszadmcsdkkentés az értékteremté munka (hasznos,
profitdbilis munka) ardnyadnak novelését jelenti. Az idedlis cé-
lunk pedig az, hogy amennyire csak lehetséges, kozelitsiik
meg a 100%-ban értékteremté munkat.

A tultermelés felesleges tevékenységei

Az el6z6ekben targyaltuk azt, hogy ha kozelrdl megfigyeljik
a munkat — ahol és ahogyan azt végzik —, akkor lathatjuk, hogy
az értékteremtd elemeken kivil szamos egyéb tevékenységet
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is tartalmaz. Ha ezek a hasznot nem eredményezé tevékeny-
ségek tisztan lathatéak mindenki szdmara, akkor nem nehéz
intézkedéseket hozni a helyzet javitasara.

Példaul egy csoport éltal végzett munka soran mindenki
varakozik valamennyit, vagy mozgat anyagokat idénként feles-
legesen. Ha egy gyartdésoron megsziintetjik a felesleges te-
vékenységeket és Ujra elosztjuk a hasznos munkat, a [étszam-
csokkentés nem lesz mar olyan nehéz lgy.

Ritka eset, ha nincsenek felesleges tevékenységek a mun-
kadban, s6t inkdbb az a jellemzd, hogy ezek rejtve maradnak,
lathatatlanok. A leggyakoribb probléma az lizemekben a tul-
zott el6re tartds, az el6re végzett munka. Mivel az operatorok
mar a kovetkez$ darabon dolgoznak az idé alatt, amit varako-
zasként kellene figyelembe venni, igy a haszontalan varakozas
lathatatlan marad. Ez Gjra és Gjra megismétlédik, mig végdl
a soron és a sorok végén készletek halmozddnak fel.

A bajt tetézik a tobbletfeladatok, amelyek a tultermelésbdl
kovetkeznek, példaul ezeknek a készleteknek a mozgatésa va-
lahové méshova. A gondos, rendezett elhelyezésiik pedig csak
neheziti a tevékenység felesleges voltanak felismerését.

A TPS-ben ezt tultermelésnek nevezzik, és a szdmos tdb-
bi felesleges tevékenység kozott a leginkdbb elkerilendének
tekintjik.

A sziikségtelen, felesleges tevékenységek kategorizalasat,
tipusait a 2. részben magyarazzuk el részletesen, itt most nem
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térlnk ki rajuk bévebben. A taltermelés annyiban tér el a tobbi
hasonlétdl, hogy elrejt mas sziikségtelen tevékenységeket.

Fejlesztési szemszogbdl a tobbi felesleges tevékenység ira-
nyokat, ,nyomokat” mutat meg nekink, mig a tultermelés in-
kabb elfedi ezeket és fejlesztést hatraltatd hatasként mikodik.

A létszamot csokkentd valtoztatasok elsé [épése a tulterme-
lés mint felesleges munka megsziintetése. Ennek érdekében
a gyartésort fejleszteni kell: szabalyokat bevezetni, amelyek
a tultermelést megakadalyozzak, valamint a gyarté berende-
zést behatarolé (technikai) megoldasokat alkalmazni. Csak ak-
kor tér vissza a folyamat (dramlds) az eredeti éllapotaba, ha eze-
ket meglépjuk.

Ahogy a sziikséges dolgokat (termékeket, alkatrészeket)
egyedileg, pontosan az igény szerint kezdik termelni, a feles-
leges varakozasi idSk is el6bukkannak, észrevehetévé valnak.
Amint a gyartosor eléri ezt az dllapotot, mar konnyd lesz azokat
a rutinlépéseket alkalmazni, amelyekrdl e fejezet elején irtunk:
a szukségtelen tevékenység megsziintetését - a munkam(ve-
letek Gjraelosztasat — a létszam csokkentését.

A Takt koncepcidja’™

Ahhoz, hogy a tultermelést elkerlljik, azaz kizarélag azt és ak-
kor termeljik, amire valéjdban szikség van, tudnunk kell az
idejét, hogy ,mikor” is van ra szikség.

Fontos koncepcié ehhez a ,takt” vagy ,takt id&"”, a ,vevdi
Utemid&”. Takt id6 az az idStartam, ami alatt a sor végén le
kell esnie egy darabnak, hogy kielégitsik a vevéi igényt. Konk-
rétan: az adott terméket X perc és Y méasodperc alatt kell le-
gyartani. Ezt az id6t a termék igényelt darabszamabdl lehet
meghatarozni.

15 A takt német sz6, jelentése: zenei ltem (tempd). Itt arra értjiik, hogy milyen
Utemre van sziikség a termelésben.
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Egyszer( képletként felirva igy néz ki:

b . 1« _ Napi rendelkezésre all6 termelési id6
Vevdi Utemidd =

Napi igényelt termékdarabszam

Gyakori hiba a vevdi Gtemidd szadmitasanal, amikor a jelen-
legi gépkapacitassal, felszereltség vagy elérhetd |étszam sze-
rinti kapacitassal kalkulal.

Példaul: , A berendezésiink kapacitasa ennyi, és van emeny-
nyi dolgozdnk, széval hany percbe telne egy darab termék le-
gyartasa?” Azt gondolhatnank, hogy ez a vevéi litemidd. Telje-
sen hibasan értelmezik igy a TPS vevéi litemidé koncepcidjat.

Mivel a gépi kapacitas valamelyest kotott, igy kisebb a ru-
galmasséag benne, de a sor kapacitasat névelni vagy csokken-
teni lehet a dolgozdk létszamanak valtoztatasaval.

A munka elvégzéséhez sziikséges minimalis [étszdmot csak
a takt helyes értelmezésével tudjuk meghatarozni.

Ha a leheté legnagyobb darabszémot probaljuk megter-
melni a maximalis kapacitéssal, ideédlis kortilmények kozott,
annak feleslegesen nagyszamu készlet lesz a vége, és fel sem
merdl a 1étszam csokkentésének lehetdsége.

Amikor meghatéroztuk a valodi vevdi Gtemiddt, akkor fel-
merll a kérdés: mit tegylink, hogy a kapott értéket pontosan
be is tartsuk? Ennek részleteit egy masik fejezetben magyaraz-
zuk el.

Kovessik az aldbbi iranyelveket!

(A)Egy gyartdsor (szalag) munkéja esetén: hizzunk elvélasz-
té vonalakat a szalagra, amikkel az egy termékhez tartozd
szekcidt jeldljik ki. A szalagnak szabalyozottan kell futnia:
egy termék lehet egy szekcidban.

(B) Gyartasi folyamatok (szakaszok) kézott: alkalmazzunk vizua-
lis jelzéseket. Példaul helyezziink ki jelolé (kanban) kartyat,
és vezesslk be a szabalyt, hogy az adott munkéat csak akkor
lehet elvégezni, ha a (kanban) kartyat elvették.
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A kanbannal kapcsolatos tovabbi részletek a 4. részben ta-
lalhatdk.

A kanban' szerepe egy folyamatban a tultermelés megaka-
délyozasa azzal, hogy kommunikalja (jelzi) a szlikséges igényt
a megel6z8 folyamat szamara. Ezt kell j6l megérteni.

A munka Ujrafelosztésa

A tultermelés lehetSségének korlatozasaval a felesleges vara-
kozas is lathatova valik a munkahelyen.

Kovetkezd 1épésként azt a munkat, ami az 1. fejezetben leirt
meghatarozés szerint (a valés munkafolyamat részleteinek is-
meretében) nem teremt hozzdadott értéket, azonnal fejleszte-
ni kell. Kezdjlink olyan |épésekkel, amelyek nem kerilnek sok
pénzbe és nem befolyasoljdk a megel6z6 termelési folyamatot!

Példaul, ha a dolgozdknak sétalniuk kell az alkatrészekért,
helyezzlk at a taroldpolcokat, és igy szlintessiik meg a jarka-
lassal elveszitett idSt. Miutan a sort ilyen médon kiigazitottuk,
Ujra elosztjuk az emberek kozott a munkat.

Amikor a vevdi Utemiddén belll elosztjuk a feladatokat, csak
olyan munkat osszunk ki, ami értékteremtd, vagy jelenleg nem
elhagyhaté (megsziintethetd).

16 A kanban kartya egy jelz8eszkdz a megel8z8 folyamat szdmara, hogy az (ltaluk
termelt) anyag elfogyott és feltdltésre van szlikség. A kanban rendszert a kész-
letek jol lathatd ellendrzésére fejlesztették ki, ahogy az egy dedikalt szalagon
lenne lehetséges. Egy szalagon tisztan latszik, mikor kell anyagot feltenni, és
behatéarolt a feltehetd mennyiség is. Kanbanra nincs szlikség olyan m(veletek
kozott, amelyek vizuélis kapcsolatban éllnak egymassal, azaz jol lathatdak egy-
mas szamara.
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Ha mind a négyen 0,15 nap kihasznélatlan idével dolgoznak
tovabb — ami felesleges varakozast jelent —, akér csak tiz napon
keresztil is, az visszaveti a munkatempodjukat. Amikor a kovet-
kezé fejlesztés kovetkezik a sorukon, elképzelhetd, hogy pszi-
cholégiai alapon ellendlinak, mert Ugy érzik, a munkajukat ne-
hezebbé vagy intenzivebbé tették.

A példankban a munkaelemek dsszesitése és Ujra felosztasa
eredményeképpen kordbban 6t ember munkajat most 3,4 em-
ber képes elvégezni, szamitasok szerint. Mivel 0,4 ember nem
|étezik, a munkat (a negyedik dolgozdét) tovabbra is egy em-
ber végzi. Ebben a helyzetben egy fével tudtuk csdkkenteni
a létszdmot és egy masik ember munkajat mindossze 40%-ra
redukaltuk. Ahogy kordbban leirtuk, a munka Ujra felosztasa
révén egy fével csokkent a létszam.

A kovetkezd célunk az, hogy Ujabb fejlesztések bevezeté-
sével kikliszoboljik a 0,4 embernyi munkat. Mit tegylnk, hogy
ezt a 0,4 egység munkat egy dolgozd jelenléte nélkil is el
lehessen végezni? Osszpontositsunk erre és szamos otlettel,
tervvel allhatunk eld!

A tervek kozott vannak olyanok, amelyek pénzbe kerilnek,
példaul autonomizalas, ,berendezést inteligencaval ruhaz-
zuk fel” (autonomation vagy jidoka), és olyanok, amelyeknek
nincs jelentds koltségiik, példaul az anyagtérolok méretének
csokkentése és elérhets tavolsagban valé elhelyezése, vagy az
anyagok szamara kis adagolé csuszda készitése, amivel a dol-
gozdk jarkalasi idejét csokkenthetjik.

Ebben a szakaszban fontos, hogy ne essiink tulzasokba
a megoldassal. A célunk, hogy 0,4 f6nyi munkat szlintesstink
meg. A legjobb terv az, ami a legolcsobb és a legkénnyebben
kivitelezheté. A meggy6z6 eredmény az, ha a munkat, amit ko-
rabban &t f6 végzett, viszonylag kevés pénzbdl sikerilt harom
16 altal elvégezhet6vé tenni.

Ezek utdn még egyszer meg kell vizsgalni a gyartdsorun-
kat. Ha figyelmesen megnézzik, felfedezhetlink olyan felesle-
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ges tevékenységeket, amelyeket elsére nem vettlink észre. Az
is elképzelhetd, hogy taldlunk olyan munkat (miveletet), ami
nem igazi értéknoveld, de a jelen helyzetben kénytelenek el-
végezni a soron. Viszont a felismerés, hogy nincs hozzdadott
értéke, arra késztet minket, hogy Ujra atgondoljuk: megszaba-
dulhatunk-e téle valahogy?

Amikor ezeket a pontokat Osszegydjtottik és javitottunk
a helyzeten, a kihivés az lesz, hogy , kivehetlink-e még egy em-
bert a folyamatbdl?”. Ez mar nem lesz olyan egyszerd, mint ko-
rabban.

Ha a lehetséges beavatkozasok tul sokba kertlnének, vagy
kihatnanak a megel6z6/kdvetkezd termelési folyamatra, talan
most (még) nem lehet végrehajtani 6ket. Azéltal, hogy a fenn-
allé probléma tudatdban a munkateriletet folyamatosan és
kitartdban megfigyeljik, taldlhatunk egy nagyszeri Gtletet, ami
megoldast ad.

Az is lehetséges, hogy a jelenlegi problémak ismerete
segit a jovGbeli Gj igények felmeriilése esetén megoldast
taldlni rajuk, példaul ha a vevdi Gtemid&t megvaltoztatja az
értékesités alakuldsa, vagy a sorkialakitas valtozik egy Gj mo-
dell bevezetésével. Fontos a fejlesztésben a tlrelem: ne adjuk
fel a dolgot, még ha adott pillanatban nem is lehet azonnal
lépni!

A fejlesztések sorrendje

Az el6z6 fejezetben elmagyaraztuk, milyen médon lehet a fej-
lesztésekkel haladni ebben a sorrendben: a felesleges tevé-
kenységeket eltdvolitva dtcsoportositjuk (Ujra osztjuk) a mun-
kat — fejlesztjik a ,maradék” tortrésznyi munkat — tovabb
vizsgaléddunk.

Attekintve az 1. fejezetben leirtakat, a folyamatot igy fog-
lalhatjuk Gssze:
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(A) A felesleges tevékenység haladéktalan eltavolitasa.

(B) Az értéket nem teremtd munka csokkentése, kezdve a leg-
kdnnyebben megoldhatdkkal.

(C)Az értékteremté (Value Adding [VA]) munka valtozatlan
megtartasa.

A létszam csokkentésénél a (B) pont nehézségeit pénz-
raforditassal lehet kezelni. Az értékteremté munka (C) eseté-
ben a létszambdl az okos autonomizalas (jidoka) segitségével
lehet csokkenteni, ha sziikséges. Minden munka - (A), (B) s6t
még (C) is — fejleszthetd tovabb. Helyzettdl fliggden sziksé-
glink is lehet erre.

Amikor a munkateriileten |étszamcsokkentést hajtunk vég-
re, nem kell feltétlenil ragaszkodnunk a fentebb leirt |épéssor-
rendhez, feltéve, ha észben tartjuk:

Valdszinilibb, hogy gyorsabb a fejlédés, ha a beavatkozaso-
kat egyidejlileg végezzik.

Amire figyelni kell, az az intézkedések egymasutanisaga:
el6bb a munkat (€16 munkamiveleteket) fejlessziik, majd csak
ez utan a gépeket, berendezéseket.

A fejlesztési terv nagyjabdl két részre bonthaté: ,,a munka
fejlesztése” és "a berendezés fejlesztése”.

A munka fejlesztése a munkateriletre/munkavégzésre vo-
natkozd szabalyok feldllitdsat, a miveletek Gjra felosztasat/
atcsoportositasat és a szlikséges dolgok (eszkozok, anyagok)
helyének kijelolését jelenti.

A berendezés fejlesztése a gépek telepitését és berende-
zések automatizalasat foglalja magaban.

Amikor a fejlesztéseken dolgozunk, figyelnlnk kell, hogy
a munka fejlesztésével kezdjlink és minden ilyet végezzink el,
mielStt barmilyen berendezésfejlesztésbe vagunk bele.

Ennek az, az oka, hogy:
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(A)A gépek fejlesztése pénzbe kerll. A cél, hogy kevesebb
emberre legyen sziikség. Amikor sok pénzt kéltlink gé-
pek fejlesztésére/atalakitdsara, pedig a munka fejlesztése/
atszervezése is megoldas lehet, kimondhatjuk, hogy rossz
modszert valasztottunk.

(B) A gépek fejlesztését/atalakitasat nem tudjuk visszacsinalni.
Az ilyen atalakitds végzédhet kudarccal, még akkor is, ha
a lehetd legjobb megoldéasnak gondoltuk eredetileg a ter-
vezéskor; vannak olyan lépések, amelyeket csak tébbszori
probalkozas (és hiba esetén elvetés) tjan tudunk kivitelezni.
Ha valami nem vélik be a munka fejlesztésével, konnyedén
lehet korrigélni a folyamat adott részénél. Ha a berendezés
fejlesztésével sikerll valami rosszul, elveszitjik az atalakitas-
ba fektetett pénzt.

(C)Az olyan berendezésfejlesztés valdszinlileg elbukik, amit
nem el6zott meg teljes, atfogd munkafejlesztés az adott
munkahelyen. A bukas oka leginkdbb az, hogy a gépek fej-
lesztése rugalmatlansagot okoz, amikor olyan munkahelyen
végzik, ahol a munkafolyamatok szervezése és sztenderdi-
zaldsa még nem zarult le teljesen.

Példaul, ha automatizdlunk egy présgépet Ugy, hogy az
alapanyag-kezelés nem megfeleld, akkor a berendezés és akar
a szerszamok is azonnal meghibasodhatnak az idegen, szeny-
nyezd anyagok bekerllése miatt. Ha végul odarendeliink egy
személyt, hogy felligyelje (védje meg ezektdl) az automatizalt
berendezést, akkor nem csinaltunk semmit, nem csokkentet-
tuk a létszamot.

llyen okok miatt hangsulyozzuk ki a TPS-ben: elébb a mun-
kat (éldmunkat, munkaszervezést) fejlesszik, és csak az utéan
a gépeket, berendezéseket. Ez az irdnyelv igaz az ,,autonomi-
zalas" (jidoka) esetében is.
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Eredetileg az autonomizalas, azaz intelligens automatizalas
(human megkdzelitéssel: jidoka) a berendezés olyan fejleszté-
sét jelentette, ami a koltségek (azaz a |étszam) csokkentésére
irdnyult. Az esetek aranylag nagy szamaban viszont az auto-
nomizalas valamiféle dnmagaért valo célkitlizéssé alakult anél-
kil, hogy a munka fejlesztésével foglalkoznanak.

Ha a munka fejlesztése nem (tétte meg a sziikséges mér-
téket, a drdga autonomizalas problémékat okoz és felesleges
tevékenységekhez vezet, példaul hibas, selejtes termékek
gyartédsdhoz, a termelési kapacitds csokkenéséhez (a gyakori
géphibak miatt), vagy ahhoz a kényszerhez, hogy a berende-
zést csak operator jelenlétében lehet mikodtetni.

Alapos megfontolasra és reflektalasra van szlikség az auto-
nomizalas bevezetéséhez.

Tovébbi fontos pontok

A korabbiakban a |étszamcsokkentés eljarasardl irtunk. Ennek
a fejezetnek a végén néhany ponttal még kiegészitjik ezt. Egy
résziket a kovetkez8kben tovabb részletezziik, most a legfon-
tosabbakat foglaljuk dssze.

Tegylk lathatéva a problémaékat!

Lényeges, hogy a munkateriletet j6| szervezett és sztender-
dizalt dllapotban tartsuk, hogy a problémak lathatdak és felis-
merhet&ek legyenek mindenki szdmara. Ha az adott probléma
vildgos, mindenkinek kénnyebb lehetséges megoldasi otlete-
ket kézbsen kigondolni.

Ne féljiink leéllitani a sort!

A fejlesztés soran esetleg fellépd zavarok sorledllast okozhat-
nak. Ha félink megallitani a gyartdsort, nem lehetséges a je-
lenlegi helyzet fejlesztése, javitasa.

75



A sorledllasoktol nem félni kell, hanem gy tekinteni rajuk,
mint lehet&ségekre, ,ugrédeszkara” a kovetkezs fejlesztéshez.
Természetesen fontos, hogy,“ugorjunk” is, a sort mikodtet-
hessik leallasok nélkal.

A fejlesztés folyama- sor megdllitsa
tdban nem szabad tét- :
ovazni, meg kell allitani
a sort, hogy tisztazzuk
és megoldjuk a felmerdlt
problémat. Ez persze
csokkentheti a termelé-
stinket és a dolgozdkat is
frusztrélhatja. Egy valla-
lat GsszeszerelS soran a
kovetkezé modszerrel ért el fejl6dést az egyik csoportvezeté:

A fejlesztési beavatkozasok soran az eredetileg 2000 dara-
bos napi termelési teljesitmény lecstszott 1500-ra (a ledllasok
miatt) és a készletek vészesen megfogyatkoztak.

Miutan a fénokuk kritizalta Sket, a dolgozdk aggddni kezd-
tek, de hittek abban, hogy ez az egyetlen valédi Gtja a fejlesz-
tésnek. A kitartasuknak koszonhetéen kb. tiz nap mulva a sor
teljesitménye elérte a napi 2600 darabot.

Mindekozben a szomszédos gyartdsor vezetbje ugy gon-
dolkodott, hogy még az ideiglenes leallasok is csokkentik a ha-
tékonysagot és veszteséget okoznak a cégnek, igy aztdn nem
is engedte meg a sorleallitast az operatoroknak.

Az elsb sor fejlesztései nyilvanvaldva, jol lathatéva tették
a masik soron végzett felesleges tevékenységeket. A kért sor
kozotti kildnbség olyan nagyra nétt, hogy mindenkinek feltdint.

Ez a megtortént eset is arra példa, hogy a Toyotanal vagy
beszallitéinal miikods termel&sorok — amelyek mar viszonylag
nagy hatékonysaggal mikodnek — sem félnek leéllitani a ter-
melést.
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Hogyan csokkentsik a sziikséges |étszamot?

A mégoly nagyszeri fejlesztési tervet is nehéz valéra valtani

az operatorok egylttm(kodése nélkil. Ahhoz, hogy az in-

tézkedések értelmét, jelentéségét teljességgel megértessik
vellk és elnyerjik az egyuttmikodésiket, az aldbbiakat kell
tenntink:

(A) Segitstink a dolgozdknak, hogy felismerjék: van tartalék
idejuk. Azt az operéatort, akinek van vérakozasi ideje hagy-
ni kell varakozni — anélkil, hogy barmit csindlhatna. Ezaltal
teljesen nyilvanvalova valik, hogy van valamennyi kihaszna-
latlan ideje. gy nem lesz komoly ellenallas vagy ellenkezés
a részérdl amikor egy Ujabb feladattal egészil ki a munkaja.

(B) Amikor létszamot csokkentlink, kezdjiik a legjobb munka-
tarsakkal.

Gyakran elkovetjik azt a hibat, hogy a nehezen irdnyithaté
vagy a tapasztalatlan, gyengébb operatort tavolitjuk el. Ha ezt
tesszlik, az érintett személy soha nem fog fejlédni, fliggetlendl
attél, mennyi id6 telik el. Viszont tudatosulnak benne méasok
elvarasai, vagy véleménye és ellenéllast fog mutatni ezekkel
szemben.

A gyengén teljesité munkatérs eltdvolitdsa a morél romla-
sahoz vezet. Ha a jél teljesit6ket mozditjuk el, a tobbiek aktiv
egyuttmikodését érhetjuk el.”

17 Takehiko Harada részletesen kifejti ezt a ,Vezetsi leckék Taiichi Ohnotél” cim(
irdsédban. A legjobb munkatérsat veszik ki a sorrél és megbizzak a tovabbi fej-
lesztések segitésével, igy a lépés tulajdonképpen a fejleszté munka jutalmava
véltozik.



7. FEJEZET
LétszamcsSkkentés és a csoportvezetdk

A csoportvezetd szerepe

Azt mondjak, , ha 10%-kal csokkentik a koltségeket, az az érté-
kesitési bevétel duplazasanak felel meg”. A gyarakban torténé
koltségesokkentés létfontossagu, ha ezt elhanyagoljak, a valla-

lat alapjaiban rendiilhet meg.

A csoportvezetbk, akik felel6sek a koltségesokkentési in-
tézkedések bevezetéséért/eldsegitéséért, nagyon fontos sze-
repet toltenek be, hozzajérulasuk a cég boldoguldsahoz oriési

jelentéségi.

Ellendrizziik a megeldzd és
a kivetkezd folyamatat

Ismerjuk meg
a teljes folyamatol

Végezziink
tavabbi
fejlesziéseket

2

Jol szervezett és rendezett a gyartdsor?
Meg van hatarozva a sztenderd munka?

Tegyiik a folyamatat
dtlathatdvd, vizualisan
irdnyithatéva

Keressiik meg és
szlintessik meg

Hatdrozzuk meg
aveszleségekel

a termelés (temet
avevdiigeny alapjan

Folytassuk a munkat tirelmesen

Van veszteséget jelentd

g5 feklessink bele energial tiltermelés?
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Ezt fel- és elismerve az alabbi elemzéssel és mddszertannal
vezetjlk be és tdmogatjuk a TPS-t a Toyota gyarakban:

E folyamat kovetése kdzben megbeszéljik a csoportveze-
t6kkel, hogy milyen eszkozokkel, megoldasokkal kell rendel-
keznitk a ciklus végrehajtasdhoz, valamint mit kell tennitk,
hogy a Toyota létszdmcsokkentési eljarasa a vallalat elvarasai-
val, célkitlizéseivel dsszhangban térténjen meg.

Két alapveté szerepe van a csoportvezetének. Az els6
a mindség biztositasa (lasd: 2. fejezet — Létszamcsokkentés és
mindség), a masodik pedig fejleszt tevékenységek végzése
a létszamcsokkentés érdekében.

Ez nem olyan egyszer(i, mint gondolnank, mert olyan 6sz-
szetevékbdl all, amelyek elsé pillantasra latszélag ellentmon-
danak egymasnak. Egyrészt biztositani kell a minéséget és tel-
jesiteni a mennyiségi elvarasokat, masrészt mindezt a lehetd
legkisebb létszammal és a minimalis berendezéssel kell elérni.

Ha tdl nagy hangsuly esik a termelés mennyiségi kovetel-
ményére, kezdettdl fogva az lesz az uralkodé gondolat, hogy
a sorledllasokat mindenaron elkeriiljék. igy aztan a létszam,
a gépi kapacitas (termel6 berendezések szama) és a készletek
névekedni fognak. Végil a koltségek is megndnek, mivel el-
kanyarodtak a vallalat eredeti célkitlizésétdl.

Barmilyen nehéznek tinik is, a csoportvezetének arra kell
torekednie, hogy olyan irdnyban fejlessze a folyamatokat,
amely mindkét elvarast teljesiti.

Rendellenes éllapotok kezelése

Milyen modszereket alkalmazzon a csoportvezets a sor fej-
lesztésére, hogy az kielégitse a gyartott termékekkel szemben
tdmasztott min&ségi, mennyiségi és koltség- (gazdasagossagi)
elvarasokat is?

El6szor is gondoljuk at a vezetést magat! Még ha csak
néhény dolog merilt is fel eddig, nagyon sok minden tarto-
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zik a csoportvezet$ iranyitasa ald. Emberek, munkaelosztas,
a ,know-how" (technolégia) és a minéség oktatésa, a termelé-
si terv teljesitése vagy kiigazitasa, gépek, berendezések, mun-
kabiztonsag, készletek, anyagellatas szervezése, bedllitasok,
stb. Lehetetlen lenne mindezt egy csapasra, egyediil ellatni.

A TPS-ben azt tanitjuk, hogy ezeket az 6sszetevdket szten-
derdizalni kell és aztdn a sztenderdektdl vald eltérésre, a ki-
vételekre fékuszalni. Ezt nevezik a rendellenességek mene-
dzselésének.

A termelésben a sztenderdizalas a sztenderd munka meg-
hatdrozésa és betartadsa. Készletgazdalkodasban a mennyisé-
gek és tarolasi loka-
cidk meghatérozasa.
Termelési  utasitasok
szempontjabdl a ,kan-
ban”, mig munkabiz-
tonsdg terén a keze-
lési eljards. Roviden:
a sztenderdizélds azt
jelenti, hogy a terme-
|ési folyamat Gsszes fa-
zisdra meghatarozunk
iranyelveket, amelyekben rogzitjik a feladatok elvégzésének
modjat az 6sszes dolgozd szédmara.

Azzal, hogy a termelési tevékenység minden Osszetevdiét
megszervezzik, feldllitjuk a sztenderdeket, és gondoskodunk
rola, hogy az emberek kovessék ezeket a sztenderdeket, igy
észrevehetébb, ha eltérés, azaz ,probléma” jelentkezik, és
koncentralhatunk ennek megoldaséra. Minél alaposabban al-
kalmazzuk ezt a modszert, annél inkdbb vildagossa valik, hogy
mi a csoportvezetd dolga.

Csoportvezetként az lenne az elsé dolgunk, hogy meg-
szervezzlk a gyartosor miikodését, amiért felel6sek vagyunk.
B&vebben, ez a sztenderdek megéllapitasat, az anyagok és

HEASEE |

rendallenssség |
'@ #-es dllomason

-
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alkatrészek elhelyezésérdl valé dontést, a gyartasi mennyiség
meghatarozasat, a kanban bedllitasat, valamint a hivdgombok,
gyartdsor-ledllitd gombok és az andon felszerelését jelenti.

Amint meghatarozta a sztenderdeket, melyek megmutatjak
a csoportvezetd elképzeléséit arrél, ,hogyan kell helyesen vé-
gezni a munkat”, a csoportvezetének meg kell figyelnie, hogy
ennek eredményeként mi tortént a munkahelyen.'®

A csoportvezetének meg kell tennie a szikséges intézke-
déseket az eredetileg nem tervezett rendellenességek kijavi-
tésara. Fontos felismerni, hogy melyik tevékenység normadlis,
és melyik rendellenes.

Ha a csoportvezetd, bar egyértelmien meghatarozta
a sztenderdeket, nem tudja felismerni, hogy mi rendellenes-
ség, vagy elhanyagolja ezek kijavitasat, akkor nem alkalmas
csoportvezetdnek.

Fontos, hogy olyan mdédszereket dolgozzunk ki, melyekkel
barki azonnal megallapithatja, hogy rendellenességrél van-e
sz6. A hibék felismerése az elsé [épés a fejlédés felé. Hadd
magyardzzam el ezt egy példan keresztdl!

Ha mindenki a sztenderd szerint végzi a munkajat, és nincs
hiba, akkor feltételezzik, hogy a munkaidé végére elkésziilinek
az elSirt termékmennyiségek.

Mivel a munka elosztdsa nem tdkéletes, nem valdszing,
hogy az elejétél kezdve mindenkire egyenlé terhelés jut.

Példaul, tegyik fel, hogy ,A"” operatornak némi tébblet-
ideje van. Idénként varnia kell. Vagy gyakran készletek halmo-
zbédnak fel mogotte. Esetleg olyan feladatokat kezd végezni,
amelyek nem szerepelnek a szokdsos munkajaban. Ezek mind
rendellenességek; ,A"” operatornak nincs elég munkaja.

Egy maésik esetben ,B” operator nem fejezi be idében
a munkajat. Megadllitja a sort. Esetleg nem torédik vele, és hi-

18 Tovébbi informéacié arrdl, hogyan hasznélja a Toyota a Job Instruction (munkabe-
tanitas) modszert, lasd: , Toyota Talent: Developing your people the Toyota way".
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bas terméket gyart. Ezek is rendellenességek. A ,B” operator-
nak tul sok munkaja van.

Ha ,A” operdtor a meghatarozott idén belil el tudja végez-
ni ,B” munkajat, az azt jelenti, hogy a csoportvezeté médsze-
re, amivel , B"”-t betanitotta, nem volt kielégitd.

.C" operdtor egy automata adagoléval elldtott gépet se-
git. (Ez a sztenderd munkajan kivili mivelet.) Ez is rendelle-
nesség. Mikor a csoportvezetd megvizsgalja a dolgot, kidertil,
hogy a gép elhasznaloédott. Selejtes terméket gyart, hacsak az
operator nem avatkozik kézbe. A csoportvezetének azonnal
kapcsolatba kell |épnie a technikusokkal vagy a karbantarté
személyzettel, és meg kell javittatania a gépet.

A gyartésor mogott olyan termékek vannak, amelyeken
nincs kanban (munkarendelés-jelzés). Ez is rendellenesség.

Valodszinlleg rossz Utemet dllitottak be és tul gyors lett
a gyartas; esetleg az embereknek tul sok idejiik van; vagy nem
alltak le a gyartéssal, bar a kovetkezd folyamat nem fogadta
a termékeket, mivel valami hiba tortént (a kanbanszabvanyok
megsértése). Mindenesetre ezek egyikét sem hagyhatjuk fi-
gyelmen kivdil.

Ez csak néhany példa. A sztenderdet megallapitéd csoport-
vezetdnek mindegyikre rendellenességként kell tekintenie.
Legtobbszor, ha a rendellenesség gyokérokat vizsgaljak, kide-
ril, hogy a sztenderd nem tarthaté be, mert maga a sztenderd
tulterhelést okoz, az alkatrészek vagy az alapanyagok hibasak,
esetleg a berendezés hibasan mikodik.

A sorledllasok és hibak elfordulasa kozvetlenll 6sszefligg
a mennyiséggel és a minéséggel, igy azonnal megallapithat-
juk, hogy ezek rendellenességek.

A koltségeket novelé rendellenességeket figyelmen kivil
hagyjak, vagy masodlagos dolognak tekintik, mert kisebb
szikségtelen tevékenységnek vagy a sztenderdek kismértékd
megsértésének tartjak.
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Ezek mind fontos szempontok a koltségcsokkents hatasu
fejlesztéshez. Barmilyen kicsinek is tlinnek, nem szabad figyel-
men kivdl hagyni 6ket.

A gyartosor megallitésa

A fejlédés els6 lépése, hogy megtanuljuk észrevenni a rendel-
lenességet. Ha megtalaltuk, és vildgosan latjuk, mi a problé-
ma, akkor 50%-ban mar meg is oldottuk azt.

.Ez az alkatrész rossz. Meg kell javitani.” Ha azonositottuk
a problémat, a megoldésra kilonféle Gtletekkel allnak majd
elé olyan szakértdk, akik egyedi tudéssal és képességekkel
rendelkeznek. Az operatorok kollektiv tudédsanak 6sszegydijté-
sével tobb mdodszer is meg fog jelenni.

Ezutan kivalasztjuk a legkevésbé koltséges, de leghaté-
konyabb megoldast, és végrehajtjuk. ,A rendellenességek
lathatova és észrevehetdvé tétele” elengedhetetlen alapelv
a fejlesztések folytatasahoz, és nagyon fontos, hogy a csoport-
vezetSk minden energidjukat erre forditsak.

A tovabbiakban arrdl a hozzaallasrdl szeretnék beszélni,
amely ehhez szikséges a csoportvezeték részérél. Fontos,
hogy barmikor készek legylink a gyartdsor leéllitdsara. Ez
a csoportvezetSk nehéz, mégis szikséges feladata.

Ha nem habozunk ledllitani a gyartésort, egyrészt felismer-
hetjlik a gyartasi folyamat soréan keletkezett problémat, tovab-
béa a megel6z6 folyamat rossz minéségét. Ha azt mondjuk az
operatornak: ,.ha nem tudod megcsinalni, allitsd le a sort”, az-
zal arra 6sztokéljuk, hogy aktivabban vegyen részt a fejlesztési
folyamatban.

Ez paradoxnak tlinhet, de a gyartosorok leallitdsanak az
a célja, hogy azokat (erésebbé és jobba) fejlesszik, olyanokka,
melyeket nem kell megallitani. A cél végsé soron egy ideadlis
gyartésor megépitése.
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Ez az oka, hogy pénziigyi veszteség kockazata mellett is
ledllitjuk a sort. Ha a gyartosort leallitottdk, a csoportvezets-
nek minden téle telhetét meg kell tennie az alapvetd probléma
(gyokérok) megoldasara.

Az a csoportvezetd, aki nem képes ledllitani a sort, csak-
agy, mint akinek két-harom alkalommal éallt meg a gyartésora
ugyanazon okbdl, egyarant ,elégtelen” osztalyzatot kap majd.
A felszinre kertilt problémak megoldasa — egyik a masik utan
— a sor ismételt ledllitasaval, és végll a gyartdsor lehetd legter-
melékenyebbé és ,megdllithatatlannd” fejlesztése az igazéan
fontos tulajdonsag és a csoportvezetére jellemzé gondolko-
dasméd.

Jegyezzik meg: az a gyartdsor, ami nem all meg, az vagy
tokéletes, vagy kivételesen rossz.

A fejlesztés végrehajtasa

A tovabbiakban a fejlesztés végrehajtasardl fogunk beszélni.
A problémék felkutatasaval mar foglalkoztunk. Hogy megold-
junk egy problémat, tobbféle médszert is mérlegelniink kell.

A fejlesztési terv kidolgozéasakor fontos, hogy a miveletek
javitasaval kezdjik, a berendezés fejlesztésének megkezdése
elStt, ahogyan azt a 6. fejezetben kifejtettik.

Amikor egy fejlesztési terv elkészilt, és eljott a megvaldsi-
tas ideje, sok esetben nem lehet tudni, mi lesz az eredmény,
amig végre nem hajtottuk.

Példaul kiiktatjuk a felesleges tevékenységet, és kiveszink
egy f6t a munkafolyamatbél, amit kordbban négyen végeztek.
Ezutan elosztjuk a munkat a maradék harom ember kozott, de
marad 0,1 fényi tobbletmunka. llyesmi gyakran el&fordul.

Ha erdltetjik a dolgot, mondvan: ,Meg kell tudnotok csi-
nalni”, ellendlldst valthatunk ki az emberekben; ezt a munka-
terhelés fokozasanak fogjak tartani (észszeritlen tulterhelés).
Nincs mas valasztasunk, mint arra koncentralni, hogyan iktas-
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suk ki ezt a 0,1 f6nyi munkat, és a megoldason toérni a fejlnket.
Ha magunktél nem tudjuk megoldani az Ggyet, konzultalni kell
a fénokinkkel és a csapatunkkal. Az is hasznos lehet, ha beszé-
link a technikai személyzettel.

A fejlesztési folyamat soran fontosak az eredmények. Ha
egyszer belekezdtink, tirelmesen folytassuk mindaddig, amig
el nem értik a teljes egyfényi csokkentést.

Ha korilbelil 15 masodpercet szeretnénk megspdrolni,
tobb dolgot is fontoldra vehetiink, példaul rovidithetjik a be-
jarandé tavolsagot, kozelebb hozhatjuk az alkatrészek tarolasi
helyét, csokkenthetjiik a raklapon [évé mennyiségeket, vagy
esetleg egyérintésesre cserélhetjik az inditbgombokat (felté-
ve, hogy egyidejlleg intézkedlink a biztonsagot illetéen is), au-
tomatizalhatjuk az adagolast, vagy a munkahely f6lé figgeszt-
hetjik a szerszamokat; a lényeg az, hogy szlkitsik a fokuszt, és
tovabbra is kitartdban gondolkodjunk a megoldason. llyen ese-
tekben gyakran el&fordul, hogy egy apré dolog ad j6 otletet.

Fontos tovabba, hogy a fejlesztési terv jol ki legyen dolgoz-
va, a fejlesztést pedig az Uj munkarutinként kell sztenderdizal-
ni. Ebben az értelemben hidbavalé egy olyan fejlesztési tery,
mely esetleges, elkapkodott, és amelyet nem lehet stabilizalni.

A fejlesztés stabilizalasa érdekében a berendezéseket, be-
fogdkat és szerszdmokat vagy csuszdékat egészen addig kell
figyelni a fejlesztés soran, amig a gyakorlatban teljesen hasz-
nalhatéva nem valnak. A sztenderdek fejlesztésében — mint
példaul a vagodszerszdm cseréje vagy az ontéformak elren-
dezése — pusztan egy Uj sztenderd feldllitdsa nem elegends;
a mUveletet alaposan be kell gyakorolni néhany kisebb atdol-
gozassal, amig minden operator teljesen el nem sajatitja az Uj
munkaszabvanyt.

Ha egy fejlesztési tevékenység befejez8d6tt, és a sztender-
det fellilvizsgaltak, ideje Gjabb fejlesztésbe kezdeni. Ujra vissza
kell térnlink az eredeti munkahelyre, és rendellenességek utan
kell kutatnunk. A csoportvezetd szerepe a kor forgatasa: szten-
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derdizélas - rendellenesség megallapitasa — ezek okanak vizs-
galata — fejlesztés — sztenderdizélas. Ezt a kort folyamatosan
forgatva lehet elvégezni a latszélag ellentmondéasos feladatot,
azaz a min8ség és mennyiség biztositasat, és ezzel egyidSben
a koltségcsokkentést.

Amit csoportvezetdként szem eldtt kell tartani
Roviden bemutatjuk azokat a feltételeket, amelyek elengedhe-
tetlenek ahhoz, hogy a csoportvezetd betdlthesse a szerepét.

El&szor: folyamatosan figyelnie kell az aktuélis munkahelyet.
Az a munkahelyi csoportvezetd, aki nem nézi a gyartdsort,
vagy kézombos a torténésekkel szemben, nem jogosult arra,
hogy csoportvezetd legyen. Ha nem ellenérzi az altala meg-
hatarozott sztenderdeket, vagy nem tudja megkiléonbdztetni
a normalisat a rendellenestdl, akkor egyaltalan nem lehetsé-
ges a fejlesztés.

Mésodszor: a csoportvezetének vezetnie kell a csoportjat.
Ez azt jelenti, Ugy kell betanitania Sket, hogy a sztenderd sze-
rint tudjanak dolgozni. Mint ahogy azt az emberi kapcsolatok-
rél sz6l6 részben emlitettlk, egy j6 emberi kapcsolat nem tgy
alakul ki, hogy szerénységgel és tartézkodod viselkedéssel ér-
demeljuk ki a tiszteletet.

Az a csoportvezetd, aki olyan embereket tanit és képez,
akik egy napon csoportvezetéként vele egyenranguak lesz-
nek, és aki ennek eredményeként er6s munkahelyet hoz létre,
olyan személy, akiben bizhatunk vezet6ként az emberei szem-
sz0gébdl nézve.

A TPS-ben feltesszik a kérdést: ,Le kellett gyartani ezt
a készletet, vagy csak régtdnzés volt?” Barmennyi anyag vagy
munkaerd all is rendelkezésre, fontos, hogy ne termeljiink fe-
lesleget.

A csoportvezetének j6 vezetSnek kell lennie, hogy irényitsa
a csapatot, szlikség szerint ledllitva munkajukat vagy éppen
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z6ld utat adva nekik. Hatékony fejlesztést nem lehet irdnyitas
nélkdl véghez vinni.

Harmadszor: a csoportvezetének széles perspektivabdl kell
szemlélnie mindent, hogy megfelelé dontést hozhasson. Bar-
mennyire is allitjuk, hogy valami a sajat gyartasi folyamatunk
fejlesztése volt, ha az negativan befolydsolja az el6z8 vagy
a kovetkezé folyamatokat, vagy ha egy problémas gyartasi
folyamatot kénytelenek vagyunk kiszervezni — ezt soha nem
tekinthetjik fejlesztésnek.

Minden gyartésori csoportvezets szamara fontos, hogy so-
ranak irdnyitdsakor megfontolt legyen, és folyamatosan atfogé
dontéseket hozzon, tag latokorbdl tekintve a dolgokra.

A legjobb csoportvezetd az, aki el tudja végezni a sztender-
dizalast és ugy seqiti el6 a fejlesztést, hogy a gyartdsor nélkile
is a legjobb teljesitményt nyujtsa. Az idedlis csoportvezetd ki-
mondhatja: ,, Kérem, engem tavolitsanak el a sorrél.”

A gyartésoron dolgozdé csoportvezetdk

Ennek a fejezetnek a végén a gyartésoron munkat végzdé cso-
portvezetd fogalmat szeretnénk megvitatni.

Azt kérdezik télink: ,Helyes vagy helytelen, ha hagyjuk,
hogy a csoportvezetd részt vegyen a gyartésoron végzett
munkaban?”

A TPS-ben erre a kovetkezd a valasz: ,Az nem helyes, ha
allandéan a gyartésoron dolgozik, ugyanakkor ez nem jelenti
azt, hogy egyaltalan nem is kell részt vennie benne.”

Az a csoportvezetd, aki minden egyes nap a gyartésoron
dolgozik, semmiben sem kiilonbozik egy operatortdl. Az ilyen
csoportvezetd nem tudja betdlteni {6 szerepét, azaz a vezetést,
a fejlesztési tevékenységeket vagy a dolgozdk képzését.

Masrészrdl viszont jelent8s létszamtobbletre van szlkség
ahhoz, hogy a csoportvezetének ne kelljen beéllnia a gyarté-
sorra. Ahol folyamatosan térekszenek a fejlesztésre, ott termé-
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szetes, hogy adddnak helyzetek, amikor a csoportvezetének
részt kell vennie a gyartésori munkaban. Nem j6, ha vonakod-
va dolgozik a soron, csak azért, mert muszaj.

Amint azt a fejezet els6 bekezdésében leirtuk, a csoportve-
zet$ egyik fontos feladata a létszdmcsokkentést szolgald fej-
lesztési tevékenység.

Az ok, amiért a csoportvezetének tavol kell lennie a gyar-
tésori munkatdl, az, hogy atfogdan lassa a helyzetet, aminek
pedig végsé célja a fejlesztési tevékenységek elvégzése. A fej-
lesztés elvégzéséhez ugyanakkor a csoportvezetdnek teljes
mértékben ismernie kell a munka nehézségét és folyamatait.

Példaul, amikor Uj munkatérsak csatlakoznak a csapathoz,
vagy a munkafolyamatot fejlesztették és a folyamatot felllvizs-
galtdk, a csoportvezetd az, akinek meg kell mutatnia és meg-
tanitania, mi a legjobb mdédja annak, hogy a lehet6 legkeve-
sebb felesleges mozdulattal végezzék a dolgozdk a feladatot.

A csopartvezetdinek minden szerepet be kell tdltenie

munka-
biztonsag

=
@\/

Vannak felesleges, kiegyenlitetlen, észszer(tlen feladatok,
amelyeket nem lehet felismerni, ha a csoportvezetd csak nézi
a gyartoésort, de nem kapcsolodik be a gyakorlati munkafo-
lyamatba. Legyen szé az embereik ilyenfajta irdnyitasarél, az
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eljarasok megfelelévé alakitasardl, vagy a szikségtelen tevé-
kenységek, kiegensulyozatlansdgok vagy a tulterheltség mély
részletekben vald keresésérdl és ezek fejlesztésérdl; vannak
esetek, amikor a gyartdsoron kell dolgozniuk, hogy rajojjenek
a dolgokra. Ha nincs mas valasztasunk, mint a soron dolgozni,
mert valaki nincs jelen, az egy j6 lehetdség.

Nagy kiilénbség van akozott, hogy a csoportvezetd vona-
kodva csatlakozik a gyartdésori munkéhoz, vagy énként meg-
ragadja a lehet8séget, hogy csiszolja tudasat, és fejlesztési
lehet&ségeket keressen. Ez nemcsak a fejlesztést segitené
el6, hanem a szakképzett operator tavollétében a termelést is
fenntartana.

Bar azt gondolhatnank, hogy ez a gondolkodasmdd merev,
de amikor lehet&ség adédik a soron dolgozni, a csoportveze-
tének mindig meg kell ragadnia az alkalmat, kihasznélva a ta-
nulds el6nyeit, tudva azt, milyen jelentésége van ennek a to-
vabbi fejl6dés szempontjabdl.






2. RESZ
Hatékonysag

1. FEJEZET
Mi a hatékonysag?

Mint azt mar az elsé részben emlitettlk, a gyartd cégek szama-
ra elengedhetetlen, hogy csdkkentsék a folosleges tevékeny-
ségeket, a veszteségeket, valamint hogy Uj, koltségcsokkentd
gyartasi technoldgiakat fejlesszenek ki. Mindent meg kell ten-
nlink azért, hogy napi szinten csdkkenteni tudjuk a felesleges
tevékenységeket, és a folyamatos fejlesztés altal nagyobb ter-
melési hatékonysagot tudjunk elérni.

Altaladnossédgban tehat a ,hatékonysadg” egyfajta ,mérték”,
amivel azt elemezhetjik, mennyit névekedett a termelékenysé-
glink az eréfeszitéseink hatésara a multhoz képest. A hatékony-
séggal kapcsolatos szemléleteket és gondolkodasmédokat
napi szinten kell rendszerezni. Ha a sztenderdek alkalmazasat
rosszul hasznéljuk, akkor nem tudjuk ket megfelelGen kiérté-
kelni.

Ezaltal kerllhetlink olyan helyzetbe, hogy a koltségek nove-
kedni fognak a magasabb hatékonysag ellenére. Ebben a feje-
zetben részletezziik a mi gondolatmenetlinket a hatékonysagrol.

Hatékonysag és eredményesség
Beszéljiink el8szér a hatékonysagrdl (effectiveness)! A haté-
konysag ,egy ardnyszam, ami megmutatja, hogy egy gép a biz-

tositott energidhoz képest mennyi tényleges munkat végez el.
Ezt egy szazalékos érték mutatja”.
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Ha a gyartas soran ezt a gondolatmenetet alkalmazzuk, ak-
kor a termelés hatékonysagara gondolunk. ,Egy adott termék
esetén ez egy szazalékos arany, ami megmutatja, hogy milyen
aranyban van a befektetett munka (energia) és a kibocsatas.”

Ha azt allitjuk, hogy a termelési hatékonysag 50%, akkor egy
ember munkéba fektetett energidjanak csak az 50%-a szlk-
séges egy adott termék el&allitdséhoz (vagy a folyamat el6-
mozditasdhoz), a fennmaradd 50% felesleges. Ha egy 80%-os
termelési hatékonysagrél beszéliink, akkor egy ember eréfeszi-
téseinek 80%-a hasznos, tehat a termelési hatékonysag maga-
sabb, mint az el6bbi példanal.

Hatékony termelésrdl akkor beszélhetlink, ha az emberek al-
tal a termelésbe fektetett energia legtobb részével létrehoznak
valamit (vagy novelik a termék a hozzdadott értékét), és ez egy
pozitiv jelenség.

Ha belegondolunk, mindenki olyan keményen dolgozik,
amennyire csak tud egy Uj cég elinditasakor. De ha megnéz-
ziik a munka jellegét — példaul amikor bizonyos dolgokat ide-
oda pakolgatnak, vagy amikor alkatrészeket kis mennyiségben
leszednek a palettérdl, aztén azokat Ujra 6sszerendezik — sok-
szor el6fordul, hogy a munka, amibe rengeteg erét fektetnek,
teljesen lényegtelen a gyartasi folyamatokban. Van, amikor
nagyon gyorsan gyartjuk a terméket, viszont legalabb a felik
hibas, és emiatt utémunkat kell végezniink. A dolgozodk prébal-
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jak a legjobbat nydjtani, de ezek tokéletes példak az alacsony
munkahatékonysagra, ami nem teremt értéket. Ez csak értékes
energidk elvesztegetése, és nem kamatoztatja az emberek va-
|6s képességeit.

A supervisor* az, aki eldonti, hogyan kell elvégezni a mun-
kat. Ha az elvégzett munka hatékonysaga alacsony, az a veze-
t6k felel6ssége. A felsS- és kozépvezetSknek, valamint az alkal-
mazottaknak napi szinten térekednitik kell arra, hogy fejlesszék
a munkajukat, hogy magas hatékonysagot érjenek el.

Feltételezve, hogy folyamatosan mindent megtettink a fej-
|6désért, ennek eredményeképp a gyartési hatékonysdg emel-
kedett, ezéltal lényegesen tobb terméket allitunk eld, mint
kordbban. llyen esetekben mondhatjuk, hogy a munka haté-
konysaga javult.

Az eredményességet (efficiency) a kibocsatas dsszehasonli-
tasara hasznaljuk, mint példaul egységnyi id6 (pl. egy 6ra alatt)
hany darab terméket, mennyi emberrel tudtunk el&allitani. Eb-
ben az esetben viszonyitasi alapnak gyakran a multbeli teljesit-
ményeinket vesszik, példaul az elmdlt hénapot, vagy az elmult
hat hénap atlagat. Kovetkezéképpen hasznéljuk: ,,Ebben a ho-
napban az eredményességlink 15%-kal névekedett a korabbi
szinthez képest.” A hatékonysagtdl eltéréen az eredményesség
akar 100% folé is emelkedhet.

Egy cégen belil gyakran megfigyelhetiink tébb kildnbdzd
modszert az eredmény és a befektetett munka kdzotti arany
meghatarozasara. Az ,eredményességen” kivil tobb kilonbo-
26 mérést is hasznalunk annak megitélésére, hogy a munkank
hatékonyan fejlédik, avagy sem, ezek példaul a ,rendelkezésre
allas”, a ,termelékenység” vagy az ,,6rankénti darabszam™."”

*  Supervisor: kdzépvezet8, miszakvezetd, termelési csoportvezetsd

19 OEE (Overall Equipment Effectiveness) egy sztenderd mutatészam, amely egyet-
len értékként allapitja meg a rendelkezésre allast, a teljesitményt és mindséget;
szazalékban fejezzik ki.
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Két-harom pontra kiilénésen figyelniink kell, ha ilyen mod-
szerekkel prébaljuk a munkank eredményét mérni.

(A)Azokban az esetekben, ha akar a rendelkezésre allast,
akar az orankénti darabszamot alkalmazzuk, a célunk nem
ezen szamok novelése, hanem a kéltségeink csokkentése.
Ha figyelmen kivil hagyjuk az 6sszes tobbi feltételt, és csak

a mikodésikoltség-aranyt vagy az érankénti darabszémot no-

veljik, bizonyos esetekben névekedni fognak a kdltségeink is.

Példaul egy gyartdsor rendelkezésre allasanak noévelése ér-
dekében alkalmazhatunk olyan megoldasokat, hogy koztes
készletet épitiink a gyartasi |épések kozé, igy lehetdvé tesszik
a gyartas folytonossagat egy esetleges géphiba esetén. Avagy
az Osszes alkatrészt folyamatosan nagy mennyiségben felhal-
mozzuk, hogy biztositani tudjuk az alapanyagot a gyartashoz, a
hosszu atéllasi idoktdl figgetlendl. Ez a megkdzelités nem fel-
tétlendl javitja a rendelkezésre allast.

Az elmilt harminc év munkahelyi tapasztalata alapjan vi-
szont mondhatjuk, hogy ezek a mddszerek gyakran kéltségno-
vekedéshez vezetnek. Létfontossagl azonban, hogy megért-
stk, hogy ezeket a mddszereket csak akkor tudjuk sikeresen
hasznalni, ha folyamatosan tisztazzuk, hogy egybeesnek-e
a célunkkal, és teljes mértékben tisztdban vagyunk az alkalma-
zasukkal kapcsolatos feltételekkel.

(B) Rendkivil fontos, hogyan tekintliink az eredményességre.
Ha mechanikus eszkdzokrél van szé, ezek a gép ciklusideje
(egy gép zavartalan m(ikodési ideje) alatt a leghatékonyabbak.
Pontosan meg kell hatédroznunk, hogy az altalunk alkalmazott
gépek milyen termelékenységi szinten allnak, valamint hogy
ezt a kapacitast meg kell tudnunk emelni, ha sziikség van ra.
Személyek esetén azonban kilon kell véalasztanunk a moz-
gast és a munkat. Egy ciklusidén belll, ha az emberek folya-
matosan mozognak is, mindig szétvélaszthatjuk szikséges és
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sziikségtelen tevékenységekre. A szikséges mozdulatok azok,
amelyek hozzdadott értéket képviselnek (a TPS-ben ezekre
~munkaként” hivatkozunk, hogy megkulonboztessik Sket az
egyszer(i mozgastol). A szlikségtelen mozdulatok jelentenek
minden mast, amelyek kihagyasaval nem éartunk a termelésnek.
Ezt nevezzik ,szikségtelen tevékenységeknek”. Ne ugy gon-
doljunk erre, mint emberi képességre, amig a felesleges tevé-
kenységek jelen vannak a gyartasi folyamatainkban is.

(C) Fontos az id& faktor figyelembe vétele, vagyis hogyan le-
gyunk ,gyorsabbak”.

Egy munka gyorsabb végrehajtdsanak csak akkor van jelen-
t6sége, ha ez lehetdvé tesz tdbb munkafolyamat elvégzését; ez-
altal kevesebb emberre van sziikség adott munka elvégzéséhez.
A termékek gyorsabb el&allitédsa, vagyis a tobb termék az ered-
ményesség novekedéséhez vezethet. A szituaciotdl fliggéen ez
akar veszteségeket is okozhat. Mint, ahogy kordbban emlitettk,
az eredményesség is csak egy ,mérési” mddszer. Csak akkor
alkalmazzuk, ha emellett a végcélunkat is szem el6tt tartjuk.

Célkitlzéslnk a koltségesokkentés

Mint azt az el6z6 részben emlitettik, a hatékonysag javitasanak
célja a koltségek csokkentése. Ha csak a hatékonysag novelése
a kitlizott célunk, akkor azok vezet6ségi hibakhoz vezethetnek.
Ha a magas hatékonysag alacsony koltségekkel jar, akkor van
értelme ezeket a képességeket fejleszteni. Ebbdl a célbdl érde-
mes a szemlinket ezen a két dolgon tartani, és ha azok egyUtte-
sen jelen vannak, akkor cselekedni.

Példaul gyakran latunk gyaregységeket, ahol vezet8ségi cél-
ként az 6rankénti darabszam novelését tizik ki.

Megjegyzés: Ez nem egy aranyszam, de mivel a termelé-
kenység mérésének eszkdzéll szolgal, igy jelen esetben tekint-
hetjik annak is.
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Egy gyartdsor azt a mdodszert alkalmazta, hogy egy tablat
tettek a sor végére és minden éraban felirtdk a gyartott meny-
nyiséget.? Ha ez a munkahely igy folytatja tovébb, miel&tt bar-
ki észbe kapna, beleesnek abba a csapdéba, hogy a céljuk az
eqy Ora alatt legyartott darabszdm legyen. A mennyiség nove-
|éséhez az atéllasok szamanak minimalizélasa kell, ami a nagy-
méretl tételek gyartasaval jar.

Még ha az aznapi mennyiséget le is gyartottdk, és van még
idejuk, folytatjdk a méasnapi vagy az uténi adag gyartasaval. Az
orai teljesitmény természetesen ndvekedni fog, de ez igy vezet-
het valéban koéltségesokkentéshez? A dolgozdk mindenképpen
hisznek abban, hogy a hatékonysagukkal profitot termelnek. igy
azonban csak a koztes készletet novelik a sajat és a kovetkezd
munkafolyamat kozott.

Az elsé feltétele ennek a munkafolyamatnak, hogy olyan kis
mennyiséget gyartsanak, amely megfelel a kdvetkezé folyamat
felvevéképességének, valamint, hogy csak az el&irt mennyisé-
get gyartsak le. Csak ha ezen feltételek mellett néveljik az orai
teljesitményt, akkor csokkenthetjik a koltségeket. Ha ezeket
a feltételeket figyelmen kivil hagyjuk, és ezek nélkil noveljik
az orai teljesitményt, azzal csak negativan befolyasoljuk a gyar
egészét.

Ez azt jelenti, hogy a magas hatékonysag és az alacsony kolt-
ségek nem mindig birnak egyenlé befolyassal. Ebben az elmé-
letben a TPS-ben kilonbséget tesziink mikodési hatékonysag
és rendelkezésre allas kozott a kdvetkezé mddon:

Mikodési hatékonysag és rendelkezésre allas

A mikodési hatékonysadg egy gépnek a tényleges teljesitmé-
nyét mutatja egy adott id6pontban a gép teljes kapacitdséhoz
viszonyitva.

20 Gyakran lathatunk olyan kijelz8ket, amelyek a gyartdsor érai teljesitményét mu-
tatjak.
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Természetes jelenség, hogy a havi legyartott mennyiség
véltozzon, hiszen van, hogy csdkken a termelés, ha az elada-
sok szdma csokken. Az ellentéte is igaz, mert el&fordul, hogy
120-130%-ot is el kell érni talérakkal vagy plusz miiszakokkal,
ha megnd az igény. (A 100%-ot a teljes munkaidé atlaga jelen-
ti.) A mkodési hatékonysag névelni, ha nem szikséges, nagy
veszteséget jelent.

A rendelkezésre allas azt jelenti, hogy amikor akarunk, abban
a pillanatban el tudunk kezdeni termelni. Ideélis, ha ez a készen-
lét 100%-on van. Ennek érdekében megbizhaté karbantartasi
tevékenységet kell végezni megel6zs jelleggel, valamint bizto-
sitani kell, hogy az &téllas és a bedllitasi id6 alacsony maradjon.

Hogy megértsiik ezt a gondolkoddsmddot, nézzik meg sa-
jat autonk példajan, akkor jobban megértjik. Rendelkezésre &l-
las az autdnk esetében az, amely megmutatja a jarmd allapotat,
amikor megfeleléen mikddik, barmikor, amikor csak akarjuk.
Nyilvan szeretnénk, ha ez a szam 100 %-ot mutatna. A mikodé-
si hatékonysag/kapacitas kihasznaltsdg pedig az autd esetében
azt jelenti, hogy naponta mennyi ideig vezetjik. Mivel mindenki
csak akkor vezeti az autdjat, amikor sziiksége van ra, ebben az
esetben nem mondhatjuk, hogy a 100%-os kapacitas kihasz-
naltsdg az idedlis. Ha reggeltdl estig vezetnénk az autét minden
cél nélkil, azzal csak folosleges benzin- és olajfogyasztast ér-
nénk el, valamint névelnénk a balesetek lehet6ségét; tehat ez
veszteségnek mindsul.

Ugyanez elmondhaté a legyartott mennyiségrél és a dolgo-
z6k szamarol. Ha a hatékonysagot ezen két dolog kézotti kap-
csolattal akarjuk kifejezni, melyik médszer vezethet koltségesok-
kenéshez? Hangsulyoznunk kell, hogy a hatékonysadg novelése
és a koltségcesokkentés nem feltétlendl megegyezé fogalmak.

Valédi hatékonysag és elméleti (szamitott) hatékonysag
Nézziik a kovetkezd példat! A gyartdsor 10 emberrel 100 darab
terméket allit el6 naponta. A gyartosor fejlesztése utan a gyarto-
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kapacitas névekedett, igy 10 emberrel mar 120 darabot tudnak
el6allitani naponta. Ez 20%-os hatékonysagnovekedést jelent.
A fejlesztést abban az idében alkalmazték, amikor a gyéartasi
kapacitadsnak 120%-on kellett mikodnie napi szinten.

———

100 darab 10 favel
120 darab 10 fovel

a sritkséges
mennyiség
100 darab

-\_‘)',\__f
[ : g :
GlE] e ,
00 darab 8 fével:
ezaz ;'g_upa;'geﬂesztés

j ..\{- f —

Ebben az esetben tehét sikerlilt elkerllntink, hogy az ope-
ratorok szamat kettével ndvelni kelljen, a gyartott mennyiséget
viszont emelni tudtuk. Igy ez egy olyan fejlesztésnek szamit,
ami profitot termel.

Mi térténne, ha a napi gyartasi igény 100 darabon marad-
na, vagy éppen 90 darabra csokkenne? Ha ez igy lenne, és
mi még mindig 120 darabot gyartanank, csak mert nétt a ha-
tékonysagunk, akkor minden nap 20-30 felesleges darabot
gyartanank le. Ez nemcsak azt jelentené, hogy az alapanyagra
és a munkaerdre szant forrdsainkat élnénk fel hamarabb, mint
kellene, hanem extra kéltségeket is produkélnank a cég sza-
mara a tarolds és a megnovekedett készletek miatt. Ez egy
olyan ,fejl6dés” lenne, amely nem javitané a cég eredményeit,
hanem csak rontana rajtuk.

Mit tegylnk tehat, hogy Ugy javitsunk a hatékonysagun-

kon, hogy az profitot is eredményezzen, annak ellenére, hogy
a napi legyartott mennyiségi igény nem valtozik, vagy esetleg

< Besfuoyarey sobejozsie >

<Egs£u0>1.319q !pg|e,q>
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csokken? Azt a valtoztatast kell bevezetniink, hogy 100 dara-
bot 8 emberrel gyartatunk le (ha pedig az el&irt napi darab-
szam 90, akkor elég 7 ember). [gy néveljik a hatékonysagot, és
koltséget is csokkentiink.

Kétféleképpen érhetjik el ugyanezt az eredményt. Egyik,
hogy 10 emberrel napi 120 darabot allitunk el8, vagy 8 ember-
rel 100 darabot. Mindkét mddszer 20%-os hatékonysagnove-
kedést jelent, de ne felejtsik el, hogy aszerint kell kivéalaszta-
nunk a megfelel6 mddszert, hogy mennyi legyartott darabra
van sziikségtink.

Ez a két mddszer, bar az elzetes kalkuldcidk alapjan ra-
nézésre egyformanak tlinik, nagy eltérést mutathat, amikor
bevezetjik a gyartésoron. A legyartott darabok novelésének
modszere viszonylag egyszer(i és kivitelezni a legtobb supervi-
sor tudja is. A munkaerd csokkentésének modszere viszont |é-
nyegesen komplikaltabb. Ha arra gondolunk, hogy barmi &ron
novelnlink kell a hatékonysagunkat, akkor gyakran figyelmen
kivil hagyjuk a sziikséges gyartasi mennyiséget és szimplan az
elsé médszert valasztjuk.

Sok telephelyen tapasztalunk gyartésorok mogott hegyek-
ben felhalmozott termékeket, amelyeket a hatékonysdg no-
velésének zaszlaja alatt nagy sebességgel éllitottak eld; ugy
gondoljuk, ennek oka féként az, hogy egyrészt elfelejtjik, csak
a szikséges mennyiségnek kellene az irdnyelvnek lennie, mas-
részt gyakran azt hissziik, hogy a hatékonysagot egyszer(ibb a
mennyiség emelésével elérni.

Ha a hatékonysagot ezzel a mddszerrel prébaljuk névelni,
akkor amikor a termelést csdkkenteni kellene, magasabb kolt-
ségekkel kell szamolnunk a csokkené bevételek mellett. Ez
végzetes lehet a cég szdmara. (Ez a probléma a kis- és kézép-
vallalkozasok szdmara jelenti a legnagyobb csapast.)

A TP-ben ,elméleti hatékonysadgnak” (olyan hatékonysag-
novekedés, amely pusztéan kalkuldcidkon alapszik) nevezzik
a hatékonysag emelését a termelt mennyiség novelése altal,

99



ha a termelt mennyiségi igény valtozatlan, vagy ha a termelés
csokkentésére van szikség. Ez egy olyan elmélet, amit sosem
szabad megkisérelniink megvalésitani.

Ha a hatékonysagot a munkaeré csokkentésével kell elér-
nlink, akkor ezt a kihivast meg kell 1épnink, barmilyen nehéz-
nek tlnik is. Ha erre képesek vagyunk, akkor a hatékonysag
novelése nagyobb termelési igény idején mar egyszerl lesz.
Ennek értelmében mondhatjuk, hogy a csokkentett termelési
periddusok lehet&séget biztositanak mind a menedzsmentnek
és a vezetSk szdmara, hogy erésebbé valjanak.

Az egyik legfontosabb iranyelv:
Jlegyartott mennyiség = sziikséges mennyiség”

Mivel mar beszéltiink réla, fogalmazzuk meg pontosan, mit je-
lent a ,szikséges mennyiség”. Mint ahogy az el6z6 részben
emlitettik, a hatékonysdg novelésének két mddja van. Az
egyik a termelt mennyiség novelése, a masik pedig a gyartas-
ban dolgozdk szamanak csdkkentése.

A gyakorlatban, ha bebizonyosodik, hogy mindkét modszer
eredményes, akkor a legtobb gyartésor a legyartott mennyi-
ség novelését valasztja inkdbb. Ez a médszer kevésbé problé-
mas, és nem sok ellenéllast tapasztalunk a bevezetésekor.

Mig ez a modszer megfelels azoknél a gyartésoroknal, ame-
lyek hénaprol honapra novelik a termelési mennyiséget, vagy
azoknal, amelyek felhalmozddott tulérékkal kiizdenek a mun-
kaerShiany miatt. Barmilyen mas esetben viszont szikségtelen
tultermelést és koltségnodvekedést eredményez.

Ujra és Ujra elmondjuk, hogy az egyediili célunk a kdltsé-
gek csokkentése, ezért ha a hatékonysag novelése kérdéséhez
érink, ki kell valasztanunk az ezt leginkdbb el&segité mdd-
szert.

Ahhoz, hogy elkeriljik a sziikségtelen tultermelést és csok-
kentslk a koltségeket, a sziikséges és a legyartott mennyiség-
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nek meg kell egyeznie. Mit hasznalunk tehat a sziikséges meny-
nyiség meghatarozasdhoz? Természetesen az igényt. A piaci
trendek is dontSek. Egy gyaregységnek ezt a mennyiséget
tényként kell elfogadnia, és nem noévelheti vagy csdkkentheti
azt sajat belatasa szerint.

Atelephelyen végrehajtandé hatékonysagnoveléskor a gyar-
nak az el&irt mennyiséget egy éléfeltételnek kell értelmeznie,
és a novekedést ennek keretein belll kell végrehajtania.

Ha a hatékonysagot mérészamként hasznaljuk, akkor az
alapkoncepcidjat a fentiek alapjan kell meghatarozni. Ha ezt
tisztaztuk, akkor elkerllhetjik a tultermelés veszélyét. Ebben
az esetben pedig igaz lesz az az allitds, hogy ,magasabb haté-
konysag = koltségcsokkentés”.

Szeretnénk egy kicsit részletesebben foglalkozni a fejleszté-
sekkel olyan esetekben, amikor az elSirt mennyiség nem valto-
zott a fejlesztés el6tti szdmhoz képest, vagy éppen csdkkent.
Hatékonysagot noévelni gy, hogy kézben munkaerd-csékken-
tésre is torekszlink, csak ugy érheté el, ha a gyartas soran ki-
kiiszoboljuk a felesleges mozdulatokat a vevéi Gtemidé alatt,
amely id&t a vevéi igény alapjan hataroztunk meg. Az embe-
reket ra kell venni, hogy a feladatukra koncentréljanak (munka),
vagy a munkafolyamat egy részét gépesiteni kell, az embe-
reket pedig mas feladatokra kell beosztani, majd az egészet
dsszeadni és igy a gyartasi folyamatot akar kevesebb emberrel
is mkodtetni tudjuk.

Az eszkdzokre, készilékekre, szerszdmokra és szallitdeszko-
zOkre szant pénzt mar elkoltottik, ezeknek tehdt mar nincs ha-
tésa a koltségekre, figgetlendl attdl, hogy miként alkalmazzuk
Sket. Szimplan a vevéi ltemidd alapjan — amelyet a vevéi igény
alapjan hataroztunk meg — kell ezeket az eszkozoket alkalmaz-
ni, és a kapacitas kihasznaltsagot ennek megfeleléen eldonte-
ni. Ezt mutattuk be az el6z8 fejezetben.



2. FEJEZET
Egyéni hatékonysag és altalanos hatékonysag

A hatékonysadg altaldnos meghatérozasat az el6z6 részben
elemeztik. Miel6tt azonban a gyakorlatban alkalmazzuk egy
adott gyarban, gondolkozzunk el a kévetkezé példan!

A céglink altal megrendezett éves evezSs verseny érde-
kes példaként szolgél, ha a hatékonysagot vizsgaljuk. A hajoé
rendkivil nagy sebességgel tud haladni, ahogy a nyolc evez&s
tokéletes 6sszhangban mozog. Az atlagos iram 40-50 evezd-
csapas percenként, amelyet, ha az evez8sok kovetik a jelzést,
fenn kell tudniuk tartani. Kijelenthetjik tehat, hogy az evezds
verseny arrél szél, mennyire tudja a nyolc evez8s megtartani
az 6sszhangot.

Mi torténne példaul, ha a nyolc evez&s egyike azt mondans,
.én ers vagyok, jobbak a képeségeim, ezért én 60 csapasos
iramban megyek”, és 6 egyedil gyorsabban kezdene el evez-

102



ni? Az eredeti elképzelése az volt, hogy novelje a hajé sebes-
ségét, de csak annyit ért el, hogy megtort az evezdsok kozotti
dsszhang, és csak lassabbak lettek.

A hajét mozgatd nyolc ember 6sszereje kicsit emelkedett,
de a hatékonysaguk csokkent. Ha a nyolc evezds vaktaban,
de teljes er6bedobassal evezne, a hajé nem mozogna elére
egyenletesen. Egy evez8s versenyen a leghatékonyabb tech-
nika, ha az evez8sok mindannyian egyenletes iramot tartanak
fenn. Ha az egyikik egymagéban gyorsabban evez, az ugyan-
olyan rossz, mintha lassabban evezne.

Egy munkahelyen a termelés nagyon hasonlé elven alap-
szik, mint egy evez8s verseny. Az iram a vevdi Utemidd, és ha
ezt a gyartas folyaman fenntartjuk, az 6sszhatékonysag nove-
kedni fog.

Ha egy operator vagy egy gyartdsor figyelmen kiviil hagyna
a vevéi Utemiddt, és ndvelné a gyartasi sebességet, a kapott
egyéni hatékonysag valdszinlleg emelkedne, de az éaltalanos
hatékonysag visszaesne.

Vegyik &t ezt a példat a gyarra magara nézve. Egy gyar leg-
kisebb alkotéelemei maguk az emberek, akik ott dolgoznak,
és minden egyes munkaeszkdz. Ha 6ket egy alkatrész vagy
egy munkafolyamat koré rendezziik, kialakul egy gyartdsor.

Amikor szamtalan gyartésor dolgozik egyutt, az Sket kordl-
vevd részlegekkel egylitt — mint példaul logisztika, minéségel-
lendrzés, karbantartas, valamint az dsszes mérndk és a vezet&k
alkotjak a gyarat.

Ha a hatékonysagot a koltségek csokkentésére akarjuk
hasznalni, akkor minden szinten hatékonyabbnak kell lenntink.
Ez azért fontos, mert a munkahelyen minden egyes ember és
munkafolyamat szorosan kapcsolédik egymashoz, szinte senki
és semmi nem fliggetlen ezen az egységen beldil.

Egy operator tevékenysége befolydsolhatja valaki masét,
és egy gyartdsor termelése korladtozhatja az el6tte vagy az
utédna kovetkezd sor munkajat, vagy akar a kiszallitast. Amikor
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megtaldlunk egy folosleges tevékenységet vagy veszteséget,
és elkezdjiik annak okat vizsgalni, gyakran tapasztaljuk, hogy
a tényleges okot az el6z8, a kovetkezd vagy a széllitasi folya-
matban kell keresntink.

Ez nemcsak egy személyrdl, vagy az 6 sajat folyamatai-
rol szol, de ez arra is ravilagit, hogy mekkora hatasunk van az
el6ttlink vagy utanunk lévé folyamatok jé vagy rossz teljesit-
ményére. Még ha a hatékonyabb munka koltségcsdkkenéshez
vezet is, egy hatékony mddszernek minden szinten mikoddnie
kell.

A kovetkez8kben roviden bemutatjuk a hatékonysag nove-
|ését a kilonbozs szinteken.

Az egyes személyek munkajanak hatékonyséaga

Ezen a szinten fontos ,,a hozzdadott érték ardnyanak” gondola-
ta. Az értékhozzdadd munka ardnyanak névelése a teljes mun-
kafolyamatban hatékonyabb munkavégzést fog eredményezni.
Minél nagyobb ez az szam, annal nagyobb a hatékonysag is.

Példaul az arurakodas, a kicsomagolas, a csomagoldanyag
Osszehajtogatasa eredetileg felesleges munkamozzanatnak
szamitott. Ha ezeket kihagyjuk, és csak azokat a feladatokat
végezzik el, amelyek nélkilozhetetlenek, akkor az egy mun-
kacikluson belll a hozzdadott értéket nével6 munka aranya
novekedne.

Ehhez kapcsoléddan a TPS-nek a kovetkezd Stlete tdmadit.

A munka és a tevékenység kozétti kiilonbség
A Toyotanal elmondhaté, hogy aktivabbak voltunk, mint a nyu-
gatiak, mégis lemaradtunk, amikor a munka termelékenysége
kerdlt széba.

Lehettlink aktivabbak, mégis kevesebb hozzdadott értéket
allitottunk elS. A munkank hatékonyséaga tehat valamiben hi-
anyt szenvedett.
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Példaul 7 éra 30 percet tevékenység
toltlnk gyartasi tevékenysé-
gekkel, de ezek kozil a te-
vékenységek kozil sok nem
mind&sul munkanak.

A TPS-ben csak akkor
mondhatjuk, hogy a munkat
elvégeztik, ha a folyamatok el6rehaladnak, és a munka elké-
szilt (@amikor a hozzdadott érték né). A munka egy emberi tu-
dassal parosulé mozgas, és akkor is annak nevezhetjlk, amikor
az emberek hozzaférnek a felettesiik tudasahoz.

Ezzel ellentétben nem nevezziik munkéanak azokat a folya-
matokat, amelyek gond nélkdl kihagyhatdak (amelyek nem
novelik a hozzdadott értéket). Ezeket nem munkanak, hanem
inkdbb mozdulatoknak, mozgasnak nevezzik.

A munkaeré6 intenzitasa

Mindenki szdmara fontos, hogy a mozdulatokat munkava ala-
kitsa, igy ez az atalakulds a munkamennyiség csokkenéséhez
vezet majd.

A TPS-ben a munkaer§ intenzitdsat ugy hatdrozzuk meg,
hogy a tényleges munka idejét elosztjuk a teljes munkafolya-
mat idejével. Ha ez a hanyados magas, akkor az azt jelenti,
hogy egy adott személy az energiainak jelentSs szazalékat for-
ditja fontos munkara. Ez az, amit elényben kell részesitenink.

Lassunk egy egyszer(i példat arra, hogy mit hangsulyozzunk
munkaerd-csokkentés esetében!

Automatizalas és autonomation?'

Az automatizalt gépek emberek nélkil is mikodnek, ami
ugyanolyan fontos, mint hogy megalljanak egy esetleges
rendellenességkor.

21 ,Jidoka"” néven is ismert — intelligens automatizalas.
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Egy olyan gép, amelyik ]
nem &ll le, hibas terméke- -

ket termel tovabb, vala-
mint nagy esély van arra,
hogy tonkremegy mert
Uresjaratban tzemel, vagy
szennyez8dés miatt. Emi-
att meg kell biznunk vala-
kit ennek a gépnek a felligyeletével. Ez az ember pedig nem
fog semmi olyat csinélni, amivel névelné a hozzdadott értéket.

A TPS-ben tehat szigortan kilonbséget tesziink egy gép,
amely csak mozog (automatizalt gép) és egy olyan gép kozétt,
amelyik képes automatikusan meg is allni (autonomation), ha
rendellenességet észlel. Ez a Jidoka szelleme, amelyet azéta
hasznélnak, hogy Sakichi Toyoda feltalalta az automatikusan le-
allé szovégépet.?

Ha rengeteg pénzt koltlink autonomation-re, akkor annak
kell hogy legyen valami eredménye (munkacsékkentés). Nagy
baj lenne, ha csak az automatizélasig jutnank el.

Egyik fejlesztést a masik utan kell végrehajtanunk, és tore-
kednUnk kell arra, hogy eljussunk az autonomation birodalméba.

Az autonomation (Bf#1k) emberi intelligenciat is magéba
foglal (ember 1), mig az automatizalas nem (B&Hk) (nem tar-
talmaz{), igy sziikség van valakire, aki feligyeli a gépet. Talan
igy a legegyszerlibb megjegyezni a kilonbséget.

Mindendron térekedniink kell a gépek autonomation-re,
még az olyan folyamatoknal is, amelyek sok kézi munkaerét
igényelnek, mint példaul a végsd osszeszerel§ sor.

a gép drzdje

22 Az alapétlet nem a taldlmany maga, hanem az Stlet, hogy a gépet 6nfenntartéva
akarjuk tenni, nem kell senkinek 8riznie, amig az miikédik. Ez csokkenti a véra-
kozasbdl adddé idbveszteséget. Megjegyzés: Toyoda ,taldlméanya” nem volt j,
egy amerikai cég mar husz évvel kordbban szabadalmaztatta.
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Ebben az esetben az ,maga B" karakter az emberre vo-
natkozik, és azt jelenti, hogy lehetévé teszi az ember szdméra,
hogy a folyamatban 1évé munka alatt ledllitsa a szalagot, ha
ugy véli, ,ez nem helyes” vagy ,ez egy selejtes darab”.

Ha ezt extrém mddon kozelitjik meg, kifejezhetnénk Ggy is,
hogy minden embernek lenne egy ledllitd gombja, és abban
a pillanatban, amint azt gondolja, valami nem stimmel, akérmi-
lyen csekély problémanak is tiinik, rogton leallitana a szalagot.

Selejtes darabok, vagy olyanok el&allitasa, amelyek nem
érik el az elvart minéséget, nem mind&sul értékteremtésnek. Ez
az autonomation-nek egy masik megkozelitési modja.

A munka hatékonysaga a gyartdsoron
Ezen a szinten két fontos dolog van:

A folyamatok kiegyensulyozasa?®

Ez nem jelent mast, mint a vevdi Utemidd szerinti gyartast és
a tultermelés elkerllését. Ha néhany ember célként a sajat
hatékonysagat tlzi ki, és gyorsan termel, akkor a sorban ko-
vetkezd ember el6tt felhalmozddik a készlet és igy ndvekedni
fog az az id6, amit ezek kezelésére, feldolgozasara kell majd
forditania. Ennek kdvetkeztében a dolgozé tirelmetlenné val-
hat, ami hibakhoz vezethet. Es ha a teljes gyartésort nézziik,
a hatékonysag csokkenni fog.

Ha olyan folyamatrél van szd, amelyet tobb embernek kell
egymas utani végezni, akkor a folyamatnak mindig van egy lé-
pése, ami a sz(ik keresztmetszet, ez hatdrozza meg a sor ka-
pacitasat. A teljes sor hatékonysdganak néveléséhez azoknak
az embereknek kell segitentink, akik ebben a sz(k keresztmet-
szetben dolgoznak; mivel azok, akik gyorsan és akadalytalanul
dolgoznak, folyamatosan termelnek, és igy a szlk keresztmet-

23 Aramlas - 3. alapelv — Munka-kiegyensulyozas.
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szet el6tt felhalmozdédhatnak a dolgok. Ez mindenkit feltart,
ezaltal csokken a hatékonyséag.

Hogy ezt megakadalyozzuk, meg kell hatarozni a sztenderd
munka tartalmat, és ennek megfeleléen mindenkit ra kell ven-
ni arra, hogy betartsa a sztenderd koztes készleteket, a vevdi
Utemid&t, a munkafolyamat sorrendjét, és mivel ezaltal varako-
zasi id6 alakul ki, valtoztatasokat kell tennlink a kiegyensulyozas
megoldasa érdekében. Olyan feladatoknél, amelyeknél sorban
kell dolgozni, mint példaul a préseknél, |étfontossagu, hogy
olyan valtoztatasokat eszkozoljiink, amelyek hatésara a szalag
ledll, mihelyt a gyartott darab az operator kezébe kertilne.

Egyuttmikodés (Uszé és atlétikai valtoversenyek)
A fent emlitett mddszerekkel nem mindig lehetséges az egyes
tevékenységeket kiegyensulyozni. Elkerllhetetlen, hogy egy
tobb emberbdl allé gyartdsoron kisebb tokéletlenségek els-
forduljanak.

Ebben az esetben Ugy névelhetjik a hatékonysagot, ha az
embereket, akik kordbban végeztek a mUiveletiikkel, besegite-
nek azoknak, aki elmaradtak.

atadd zona
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Még akkor is, ha mar kordbban felosztottuk a munkafolya-
matokat, szerencsés, ha ezen folyamatok kozotti hatarokat ru-
galmasan kezeljik, ezaltal lehet6vé tessziik az egylittmikodést.

Példaul, ha egy kordbbi folyamattal hamarabb végeznek,
akkor taladlnunk kell megoldast arra, hogy a terméket a kovet-
kezé folyamatnak besegitve annak készilékébe rakja. Ehhez
a gondolkoddsmddhoz szemléltetésil emlithetjik az Uszo- és
futéversenyek valtoit.

Egy Uszbversenyen, valtd esetén, ha az elsd Uszd megérin-
tette a medence falét, akkor ugrik be a masodik versenyzd.
Valtofutas esetén egy hdszméteres atadd zonan beldl barmi-
kor dtadhaté a valtébot.

Az Uszédsban mind az els8, mind a méasodik Uszénak 100 mé-
tert kell letsznia, mig a futasnal lehet8ség van azt a stratégiat
hasznalni, hogy a gyorsabb futé 120 métert fut, mig a lassabb
csak 80 métert.

Egy valés munkahelyen gy kell kialakitani a munkat, mint
egy futéversenyen. Ajanlott kialakitanunk egy ,valtébot atadd
zénat” annak érdekében, hogy a supervisor kialakithasson egy
LStratégiat” a hatékonysag novelésére.

A teljes gyar hatékonységa

Néha olyan esetekkel talalkozunk, amikor bizonyos gyarak ha-
tékonysaga nem noévekszik, annak ellenére, hogy rengeteg
energiat fektettek az egyes emberek hatékonysaganak nove-
lésébe.

Annak ellenére, hogy az emberek kétkezi munkaja hihetet-
lenl gyors, a gyarban mégis felhalmozddik készlet — ennek
kezelésére, mozgataséra tobb embert kell alkalmazni, ez pedig
koltségnovekedéséhez vezet.

Ez azért torténik, mert a termelékenység csak akkor fligg
Ossze a dolgozdk egyéni sebességével, ha az altalanos felté-
teleket figyelmen kival hagyjuk. Az egyes emberek, a gyarto-
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sor és maga a gyar hatékonysdga mind nagyban befolyasolja
a koltségeket. Ezért létfontossagu, hogy mindig a gyar egé-
szének hatékonysagat noveljiik. Ennek érdekében pedig bizo-
nyos szabdalyokat be kell tartanunk.

Ez nem olyasvalami, amit egy supervisor vagy egy alkalma-
zott egyedll meg tudna oldani. Annak érdekében, hogy min-
denki egy célért, egyszerre dolgozzon, egységes gondolko-
dasmaédot kell kialakitani. A TPS-ben ez pedig nem mas, mint
a ,kiegyenlitett termelés”.

Csapatmunka esetén a valtéfutast hozhatjuk fel példanak.
A supervisornak tanacsos egy ,valtébotatadd zénat” kialakita-
nia, hogy novelni tudja a hatékonysagot.

Termelés-kiegyenlités

Egy gyaregység szamara minél tobbféle a termék aramlasa,
annal tobb felesleges tevékenység keletkezik. Ez azért van,
mert mind az eszkdzdknek, mind az embereknek, mind a rak-
tarkészletnek, mint minden masnak, el kell érni a szikséges
termelési csucsot, és erre fel kell késziilni (kapacités tervezése
a termelési csticsokra).

Ha ez Ggy éplil fel, hogy barmelyik Iépésnél esetleg valami
megzavarja az Utemet, akkor felesleges aktivitas alakul ki, és
a hatékonysag csokken, ami nemcsak probléma, hanem ko-
moly hatassal lehet az ezt megel8z6 és kdvetd folyamatokra.

Hogy ezt jobban megérthessiik, nézziink egy egyszer( pél-
dat! Mi torténne, ha egy végsd Osszeszereld sor csak a sajat
folyamatanak hatékonysagaval térédne, és egymaga ugy don-
tene, hogy ma szedanokat gyart, holnap keménytet&soket uta-
na pedig kisteherautdkat?

Az Sket megeléz6 folyamat gyartdsoranak, amely szeda-
nokhoz gyart, ma kell dolgoznia, de amig kisteherautét és ke-
ménytetSst készit a sor, akkor nem lesz munkaja holnap vagy
holnaputan.
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Mivel nem maradt mas valasztasuk, atitemezik a gyartasi
terviiket annak érdekében, hogy minden nap legyen mit csi-
nalniuk a raktarkészletik novelésével, de igy is 3-4-szer annyi
alapanyagra lesz szlikségik, mint akkor lett volna, ha a gyarto-
soron minden nap dolgoztak volna.

llyen koridlmények kozott a hatékonysdg novelésérdl még
csak almodni sem lehet. Ez a kiegyenlités. A kisimitds magéba
foglalja az alapanyagok fajtdinak és mennyiségi valtozasainak
csOkkentését, tovabba a szallitdsi mennyiség redukalasat és
a tul sok valtozd kikliszobolését.

Kis tétell gyartas

Az autbiparban |évé gyartasi folyamatoknak rengeteg lépésiik
van az ontéstél kezdve a kovacsolason, préselésen, megmun-
kaldson, hegesztésen &t a koztes feldolgozasig, festésig és
Osszeszerelésig. Hogy az dsszes fent emlitett részfolyamat dsz-
szehangolasat milyen szintre tudjuk emelni, az csak azon mulik,
hogy a gyar teljes hatékonysagat mennyire tudjuk névelni.

Példaul a fémontés, kovacsolas, préselés és hékezelés mind
olyan folyamatok, amelyeknél nincs mas valasztasi lehets-
séglink, mint a tételekben torténd gyartas, és sokaig ezeket
a folyamatokat kiilonallo egységként kezelték, annak ellenére,
hogy pont ezek azok, amelyeknél a legnagyobb szintl 6ssz-
hangra van sziikség.

A tételekben torténd gyartas esetén a ritkdbb és hosszu at-
allasi idék miatt sokan gondoljak, hogy az extrém nagy tételek
gyartasaval névelni tudjék a hatékonysagot. A tételek nagysa-
ganak ndvelése Osszezavarja az el6z6 és kovetkezé folyama-
tot, felesleget okoz a raktarkészletben és rengeteg fol6sleges
tevékenységet eredményez. A tételekben torténd gyartas
esetén a legfontosabb, hogy a tételek méretét alacsonyan és
célszerlien tartsuk, valamint, hogy torekedjink a termelés ki-
egyenlitésére.



3. FEJEZET

A hatékonysag névelése
a folésleges cselekvések megsziintetésével

A kapacitas veszteségei

Ha Osszegeznénk az 1. és 2. fejezetben elhangzottakat, akkor
a kovetkez8ket mondhatjuk:

(A) A hatékonysag novelésének csak akkor van értelme, ha az
a koltségek csokkenéséhez vezet.

(B) Ha a hatékonysagot az egyes emberek szempontjabdl vizs-
galjuk, tovdbba az altaluk alkotott gyartdésorok, valamint
ezen gyartoésorokbol felépllé gyar szempontjabdl, akkor
olyan &tleteket és szempontokat kell figyelembe venniink,
amely a hatékonysadgot mindezen szinteken névelni tudja;
az 6sszeredménynek is ndvekednie kell.

A kovetkezSkben egy egyszer(i példaval szeretnénk szem-
léltetni ezt a mddszert.

Vegyiink példénak egy gyartdsort, ahol napi szinten 10 em-
ber 100 terméket allit el6. Ez alapjan a sor kapacitasa 100 db/
nap, az egyes emberek termelékenysége pedig 10 termék/
nap/f6. Ha azonban kozelebbrél is megvizsgaljuk ezt a sort és
az embereket, tultermelést és varakozasi idét talalunk, esetleg
eltéréseket az adott id6ponttdl vagy az adott naptdl fliggben.

Tegylk fel, hogy fejlesztéseket hajtottunk végre és igy
2 emberre valé munkamennyiséget sikerdlt lefaragnunk. A ka-
pacitasunk latszélag novekedett a kordbbihoz képest. (Ha ezt
a két embert tovadbbra is itt tartjuk, akkor naponta 125 darab
el6éllitaséra vagyunk képesek, ezért Ggy tlinhet, hogy a kapa-
citdsunk 25 darabbal emelkedett.)
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A napi 125 darab el&allitdsdhoz valé kapacitasunk azonban
eddig is megvolt. Ezt a kapacitast viszont elvesztegettiik sziik-
ségtelen folyamatokra és tultermelésre. Helyénvald tehat azt
gondolnunk, hogy csak 100 darab gyartasara voltunk képesek
naponta a rengeteg rejtett, folosleges tevékenység miatt.

Akar az egyes emberek, akar a sor szempontjabdl tekintlink
erre a helyzetre, és azt vizsgaljuk, hogy mit kellene ténylege-
sen csinalniuk a feladatuk szerint és ezen kivil minden mast
felesleges tevékenységnek itéliink, akkor a kdvetkezé egyen-
letet kapjuk:

Jelenlegi kapacitas =
hatékony munka + felesleges tevékenység

Minél tobb felesleges mozzanattdl szabadulunk meg és ugyan-
azzal a mennyiséggel noveljik a teljesitményiiket, annal koze-
lebb kerilink ,a tényleges kapacitdshoz” (100% hozzdadott
érték mint valds kapacités). Ha ezt megtessziik, akkor tobb ter-
méket tudunk elSallitani ugyanazzal a felallassal.

Semmiképp sem szabad tobbet termelniink, mint a sziik-
séges mennyiség. Csokkentsik a létszamot, hogy elkerdljik
a tul nagy kapacitast és igy annyit termeljink csak, amennyi
szikséges. Ez ugyanugy érvényes az egyes emberekre, mint
a gyartosorokra vagy akar az egész gyarra.

Minden egyes embernél arra a munkara 6sszpontositunk,
amelyek hozzdadott értéket képviselnek, és azokra a mun-
kakra, amelyek feltétlendl szikségesek, és toreksziink minden
mas felesleges tevékenység elkerilésére. A gyartdésoron a leg-
hatékonyabb munkakat rendszerbe szervezzik és kikliszobol-
juk a toredékemberes, nem teljes munkamegoldasokat. Ha az
egész gyarrél van szé, akkor torekszlnk arra, hogy létrehoz-
zunk egy altaldnos egyensulyt ezen sorok kozétt, a lehet6 leg-
kisebb gyartasi egységeket hasznélva, és megel6zzik az extra
szallitasi koltségeket a termelés kiegyenlitésével.
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Ezzel egyidében pedig folyamatos fejlesztésekkel meg-
el6zzlk az ellenbrzésekre és utdbmunkara forditott emberi eré-
forrds novekedését, amire a gyakori hibas termékek miatt van
szukség.

Ha ezeket a Iépéseket megtessziik, akkor a felesleges tevé-
kenységek lassan megszlinnek, igy tehat az emberek, a gyarto-
sorok és a gyarak végre tudjak hajtani a ténylegesen sziikséges
munkajukat. A rejtett kapacitasok a felszinre keriilnek. Ha pedig
most hajtunk végre munkaerd-csokkentést, akkor a hatékony-
sag névekedni fog az 1. rész 3. fejezetben elmondottak szerint.

Ha elkezdink ilyen médon gondolkozni, akkor lathatjuk,
hogy a hatékonysag novelése gyakorlatilag a felesleges tevé-
kenységek, veszteségek elkerlilése. A felesleges tevékenysé-
gek folyamatos megsziintetése alapveté feladat, amit végre
kell hajtanunk.

Felesleges tevékenységek kilonb 6z tipusai

A TPS-en belll a felesleges tevékenységek 4 csoportjat kiilon-
boztetjik meg, amelyeket meg akarunk sziintetni:?

. , , , BN
(1) szikségtelen tultermelés, SHEEY — tiltermelés
(2) szlikségtelen varakozasi idd, AL
(3) szlikségtelen széllitds, anyag- @ v
mozgatas, = varakozds
(4) szlkségtelen  tevékenységek
a folyamatokban.
~ _ széllitsi
Ezeket kilon-kilon részletezzik. — veszieseg

24 Eztanégy kategoriat tovabbi kategéridkra bontottak, ma pedig tgy hivatkozunk
rajuk, mint ,a 7 veszteség”. Meghatérozasuk célja az volt, hogy az emberek kény-
nyebben észrevegyék, hol van szikség fejlesztésekre.
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Tultermelés

Felesleges tevékenység extra dolgokat csinélni. Ennek a tul-
terheltségnek az oka gyakran az, hogy normal koridlmények
kozott nagyon nagy az elérehaladas. Annak ellenére, hogy var-
nom kellene, belefogok a kdvetkezs feladatba.

B9 —

veszteséq

1 » éb > _J(/

.
o

szulisége?"‘
) 25
o

Példaul ha a ki- és betdltés feladata meg van osztva két
operator vagy két folyamat kozott, az a felesleges tevékenysé-
gek novekedéséhez vezethetnek. Ez nem mas, mint felesleges
eréfeszités. A munka felesleges tulbonyolitasa, mint példaul
a plusz eszkdzok, tulzott alapanyag-felhasznélas, az operéto-
ri 1étszam kiegészitése, tobb raktdrozas és szallitasi koltségek
sajnos nem korlatozédnak csak a sajat folyamataikra, hanem
sok felesleges tevékenységet eredményeznek.

Sok méas oka is lehet a felesleges tultermelésnek. Példaul:

(A) Amikor megenged;jik a tébb munkat vagy tul sok a varako-
zasi id6, ami tobb terméket eredményez, mint amennyire
a vevdnek szliksége van.

(B) Amikor az eszkdzeink, gépeink tébbletkapacitasa miatt jon
|étre tultermelés.

(C) Amikor az érankénti darabszam hajszolasakor figyelmen ki-
vil hagyjuk az éltaldnos hatékonysagunkat.

(D)Ha kovetjuk azt a hamis gondolatot, hogy: ,Ez a gép dra-
ga, tehat ha nem néveljiik a gép kihasznaltsagat, akkor nem
tudja visszahozni az arat.”
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Véarakozas

Ha a gépek automatikusan dolgoznak, akkor az emberek csak
allnak mellettiik és nézik, még akkor is, ha akarnak dolgozni,

és a gép rendben miko-
dik, viszont nem hagy-
hatjak ott. Ez felesleges
varakozast jelent.

Vegyik a kovetkezd
példat! A fejlesztések
elétt minden géphez
egy ember volt beoszt-
va. (Gép 1,2,3)

llyen termelési folya-
matok esetén az embe-
rek csak tétlendl allnak,

"C}):oﬂ IRE
))
coo ) |

L—

mig a gépek dolgoznak, és nem tudnak tenni semmit, még ha
akarnanak is dolgozni. igy feleslegesen varakoznak. Hogy ezt
a felesleges varakozast megsziintessiik, ugy déntéttink, hogy
egyetlen ember fogja mindharom gépet télteni megadott sor-

rend szerint.

-~

( GéP Y\ operstor

L/
,/Eaé}u Operator .
\2/ &8

."/G_ép\\ Operétor |

‘\3/ ¢

Fejlesztés el6tt

munka
.. véarakozés
séta

Ez azt jelenti, hogy az , A" operétor ki- és betdlti az elsé
gépet, és miutdn megnyomta a Start gombot, tovabbmegy
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a masodik géphez. Miutan ezt a gépet is ki-/be- toltotte, elin-
ditja, és d&tmegy a harmadik géphez. Megismétli a folyamatot
az elsé és masodik géphez hasonléan, majd visszatér az els6
géphez. Amikor ,, A" operétor visszatér az elsé géphez, amely
addigra végzett a munkafolyamattal, tudja folytatni a tevé-
kenységét, igy nem lesz varakozasi idé.

Fejlesztés utan

(cep\ ...
L 1/ : 1
- ¢
{Gep) ;3 i
\_2 o
Ogeré.tor

-~ fA
(Gep Lt
3

A folosleges varakozads megszintetésével két emberrel ke-
vesebb is elég a folyamathoz. (Munkafolyamatok kombinéalasa-
val a 3. részben foglalkozunk majd.)

Anyagmozgatasi veszteség

A széllitds mint felesleges tevékenység jelenthet felesleges
széllitdsi tavolsagot, ideiglenes tarolast atrakodéashoz vagy
mozgatashoz.
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Ahhoz, hogy kikiszobolhessiik a felesleges mozgatést,
csokkenteni kell a szallitasi tavolsagot, amennyire csak lehet,
valamint ki kell kiiszobolni az ideiglenes tarolast.

Példaul, ha alkatrészeket egy nagyobb raklaprol atpako-
lunk egy kisebb raklapra, vagy alkatrészeket ideiglenesen ra-
pakolunk a gépre (pl. az esztergapadra) és nem kozvetlendl
a raklapra. Ennek a felesleges anyagmozgatéasnak, tarolédsnak
a megszlintetésével, a gépek fejlesztésével egy operator két
gépet is tud lizemeltetni.

megmunkalt
~ alkatrészek

raklap raklap 5
(alapanyaq) (késztermeék) —

A folyamatot, amikor egy arut a raktarbdl a termelésbe,
a termelésbdl az adott géphez, a géptdl az operator kezeihez
folyamatosan széllitunk vagy mozgatunk, nevezhetjik felesle-
ges szallitasi tevékenységnek.

Falal
253y

befuede|e

Folyamaton beliili felesleges tevékenység
Nézziik a kovetkezd példat! A munka Ugy zajlik, hogy a készu-
|éket a bal karjaval kell tartania, és emiatt a gyartasi folyamat
nem zajlik gordiilékenyen, a veszteségidd pedig névekszik.

Ez magénak a folyamatnak a felesleges tevékenysége. Eb-
ben az esetben a legfontosabb, hogy minél hamarabb megja-
vitsak a készuléket.
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A felesleges tevékenység beazonositésa
az elsé lépés a hatékonység novelése felé

Mint kordbban beszéltiink réla, a TPS alapelve a felesleges
tevékenységek kikliszobolése, és ezek a tevékenységek négy
alapcsoportba sorolhaték. Ha kozelebbrdl vizsgaljuk ezt a
négy csoportot, lathatjuk, hogy Iéteznek olyan felesleges te-
vékenységek, amelyeket egyszerl megtalalni, és vannak olya-
nok, amelyeket kevésbé.

lgen kevés menedzser és supervisor engedi az embereinek,
hogy felesleges cselekvésekkel veszitsenek id6t, ha egyszer
tudjak, hogy ez nem hasznos. De legtobb esetben nem veszik
észre ezeket a veszteségeket, hasznos munkanak vélik, hiany-
zik a folyamatok tényleges megértése.

Mindegy, mennyire koncentrélnak arra, hogy , Kiszébaljik
ki a felesleges tevékenységeket!”, ha egyszer nem értik, hogy
mik is azok, igy nem is fogjak tudni kijavitani. igy, ami igazan
fontos, hogy ezeket a felesleges tevékenységeket mindenki
szdmara lathatova tegyuk.

Ez a hatékonysdg névelésének az elsé |épése. Az el6z6
részben emlitett négy fajta kozil a legkdnnyebben azonosit-
hatd veszteség a vérakozas.

Ha példaul egy haromperces vevéi litemidd estén minden
ciklusndl varakoznak az operatorok egy percet, akkor nemcsak
a supervisor, hanem az operétorok, de még a felsé vezetés is
meg tudja allapitani, hogy van lehet8ség a fejlesztésre.

Ha az operator ez alatt az egy perc alatt is Ggy mozog, mint-
ha dolgozna, akkor ezt mar nehezebb lesz megallapitani (mar
mas veszteségek is megjelennek). Vagy ez alatt az egy perc
alatt a kovetkezé terméket elkezdik mar gyartani, senki nem
fogja tudni megmondani, hogy ez egy felesleges mozzanat
volt, vagy sem (tultermelés). Mind a négy felesleges aktivitast
at kell alakitani varakozassa, hogy egyszeriibben talaljunk elle-
nintézkedéseket.
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Hogy ezt megtehessuk, a kovetkezé mddszereket kell alkal-
maznunk:

(A) Az operatorokat kotelezni kell, hogy kdvessék a sztenderd
munkat, és ne csindljanak tobb tevékenységet, csak azt,
amit a sztenderd munka tartalmaz.

(B) Hasznaljak a kanbant (gyartas igény jelzések), nem dolgoz-
hatnak elére.

(C)A futdszalagos gyartas esetén jeldljik fel az Gtemidének
megfeleld teriletet, ezzel is megelbzve, hogy az operator
tobbet csindljon, mint ami sziikséges.

Ennek részletes magyarazatat egy masik fejezetre hagyjuk.
Amit azonban fontos itt megjegyeznink, hogy ha ki akarunk
iktatni egy felesleges tevékenységet, el6szér meg kell talal-
nunk azt.

Fontos észben tartanunk, hogy a munkateriletet mindig
rendezetten tartsuk, hogy egy esetleges felesleges tevékeny-
séget konnyen észre tudjunk venni. Ezek idénként csak apro-
sagok, példaul van, amikor csak egy koztes készletrdl van szo.
A hatékonysag novelése felé tett minden lépés koltségesok-
kenéshez vezet. Fontos mindig szem el&tt tartani, hogy miért
készilt el az a darab, akkor is, ha csak arrél az egy darabrél van
sz6. Néha segit, ha ugy gondolunk erre, mint a darab, amely
segitett megoldani egy fontos fejlesztési kérdést.

Ebben a fejezetben tehat azt targyaltuk meg, hogyan is no-
velhetjik a hatékonysagot a felesleges cselekvések kiiktatasa-
val. Hisziink benne, hogy méas mddszerek is léteznek a feles-
leges tevékenységek felismerésére, de Ggy gondoljuk, hogy
a fokusznak a kilonboézs fajtédk varakozésséd alakitasan kell
hogy legyen, mert azt egyszerlen konnyebb észre venni. Sze-
retnénk ismételten hangsulyozni, hogy ez az elsé [épés a haté-
konysag noveléséhez.



3. RESZ
Sztenderd munka

1. FEJEZET
Sztenderd munka

A sztenderd munkarél

Alaposan leredukéljuk a felesleges tevékenységeket, amikor
atgondoljuk az eszkdzdk, a gépek helyzetét, a gyartési folya-
matainkat, valamint intelligencidval ruhazzuk fel a gépeket,
fejlesztjik a készilékeket, kilonbodzd széllitdsi moédokat, vagy
éppen kontroll ald helyezziik a koztes készletet.

A munkahelyen szerzett tapasztalatokat felhasznaljuk olyan
problémak megoldasara, mint a nem megfeleld darabok gyar-
tdsanak ismétlédése a poka-yoke mddszerrel, és téreksziink
a hatékony gyartasi médszerek kialakitasara. A munkahelynek
szliksége van valamire, amely a hatékony termelés és a fejlesz-
tések alapjaul szolgal majd, ez pedig nem mas, mint a szten-
derd munka.

A sztenderd munkanal nélkilozhetetlen, hogy figyelembe
vegylk az Osszes gyartashoz sziikséges feltételt végiggon-
dolva a kilénboz8 feltételeket ahhoz, hogyan lehet &ssz-
hangba hozni az alapanyagokat, a gépeket és a munkaerét
a leghatékonyabb modon. Ezt a folyamatot ,a miveletek kom-
bindciéjanak” nevezziik, ennek eredményét pedig sztenderd
munkanak.

Az egyes munkahelyeken kirakjak a sztenderdmunka-leira-
sokat egy olyan helyre, hogy mindenhonnan jél lathaté legyen.
Ez segit a supervisornak/csoportvezetének egy Uj dolgozd
betanitdsakor. A sztenderdmunka-leirds pedig emlékeztetsiil
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szolgal a gyakorlott dolgozd szamara is, akik megszokték a nem
sztenderd munkavégzést.

Ha kovetjik a sztenderdizélt munkat, akkor minden fenna-
kadas magéban hordozza a kévetkezs fejlesztés magjat. Ennek
alapjan pedig egy Uj sztenderd munkalap és egy j munkauta-
sitas szlletik majd meg.

Mivel a munkautasitdsok és a sztenderdmunka-leirasok ki
vannak téve, a managernek egy pillantas is elég, hogy meg-
mondja, az emberei j6| dolgoznak e vagy sem, vagy esetleg
a munkautasitasok nem teljes kortek.

Kijelenthetjik tehat, hogy a sztenderd munka betartasa ga-
rantalja a min8séget és meghatarozza a koltségeket. Mihelyt
meghataroztuk a sztenderd eljarast, nem délhetliink hatra és
hagyhatjuk a dolgokat menni a maguk Utjan. A sztenderd
munka mindig dinamikus és mindig van lehet6ség a fejl6dés-
re. Ha ugy gondolunk ra, mint valami, ami tokéletes, akkor nem
haladnank elére, ez pedig teljesen ellenkezik a Toyota kreativ
szellemiségével.

Sztenderd munka és munka-sztenderdek

A sztenderd munkét egyszerlien definidlhatjuk munkahelyi
sztenderdekkel, de a sztenderd munka és a munkahelyi szten-
derd két kiilonb6z6 dolog. A ,,Munkahelyi sztenderd” a szten-
derd munka elvégzéséhez sziikséges Osszes sztenderd Gssze-
foglalé neve.

Példaul a hbkezelési eljaras alatt adott az anyag kezelési
hémérséklete, ideje és a h(itéfolyadék tipusa, stb., tovabba
a gépi megmunkalasnal a vagdészerszamok vagy megfogok ti-
pusa, élgeometridja, anyagmindsége, a mérések, a megmun-
kalds paraméterei, vagd olaj, stb. Ezek mind olyan dolgok,
amelyek a gazdasdgos gyartashoz szikségesek, az elvart mi-
néség eléréséhez. Ezek a munkasztenderdek.
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A sztenderd munka viszont (annak ellenére, hogy a termé-
kek gyartasanak sztenderdje) nem hatérozhaté meg a taktidg,
az elemi tevékenységek sorrendje és a sztenderd koztes kész-
let nélkal.?s

Ahhoz, hogy biztonsagosan és koltséghatékonyan gyart-
sunk j6 min&séget, az szlikséges, hogy kovesslk a sztenderd
munka szabalyait. Beleértve a ciklusidét is, amely a sztenderd
munka fontos része, és ez az, ami megkilonbdzteti a miikodési
sztenderdektdl.

A legtobb cégnél a sztenderd munka soron kovetkezé tu-
lajdonsagait egy olyan technikus fejleszti ki, aki méréseket vé-
gez a munkaval kapcsolatban |E- (iparimérnok) modszertan
hasznalataval, és a kapott eredmények alapjan hatarozza meg
a sztenderd munkat. A mi céglinknél ezt altaldban a vezetd
hatarozza meg.

Amit a vezet6 ,sztenderdnek” itél meg, az lesz a sztenderd.
Ezeket az utasitdsokat fogjak az emberek megkapni, és ezek
végrehajtasat varjak el majd télik. A vezetének képesnek kell
lennie megtanitania a sztenderd munkat, hogy a dolgozé meg-
felel6 sebességgel tudja végrehajtani.?¢ Azt, hogy ez a sebes-
ség tényleg megfelels-e, egy harmadik félnek kell eldéntenie.

A sztenderd munka gazdasdgos mikodést eredményez,
ahol 6sszhangban vannak a gyartashoz szikséges alkatrészek,
operatorok és gépek.

25 1955-ben Shigeo Shingo elkezdte oktatni az dgynevezett ,P Tanfolyamot”. Ez
a program gyakorlatilag egy alap ipari mérnéki tanfolyam volt, amely maga-
ba foglalt id6felméréseket és elrendezési ismereteket, melyek a sztenderdizalt
munka fontos részei. Shingo majdnem huisz éven keresztil oktatta ezt a prog-
ramot koriilbelil 3000 Toyota-alkalmazott szdmara. Ez a program doénté fon-
tossaggal birt a sztenderdizalt munka kifejlesztésében. Ennek részleteit a TWI
Munkabetanitas (Job Instruction) modulja tartalmazza.

26 Ez egy hivatkozas arra az elvarasra, hogy a supervisornak a munkautasités alap-
jan kell oktatnia az embereit Ugy, hogy azok pontosan és biztonsagosan végez-
zék el a munkajukat.
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Sztenderd munka és a csoportvezetd

A csoportvezetdnek kotelessége folyamatosan arra torekedni,
hogy olyan munkalégkort teremtsen, amely mindenki szdmara
azt sugarozza a munkahelyen ,Koévetned kell a sztenderd mun-
ka el&irasait!”

Mivel a sztenderd munka fenntartdsa a csoportvezetd/
kozépvezets felel6ssége, az 6 feladata, hogy megértesse az
emberekkel: ha szigordan kévetik annak elGirasait, akkor ez-
zel teljesitjlik a min&ségi elvarasokat és biztonsagosan tudunk
termelni.

A supervisornak ismernie kell a munkafolyamatokat azon
a munkahelyen, ahol & a felel6s a munkahelyi sztenderdek ki-
alakitasdért. Fontos, hogy kovetni tudjak a sztenderd munka
szabalyait, és hogy biztositani tudjak, hogy a munka az el6-
irdsok szerint folyik. Fontos, hogy mindezt folyamatosan elle-
nérizzék és vizsgaljak, tovabba azt, hogy vannak-e annak olyan
pontjai, amelyeket nehéz végrehajtani.

A sztenderd munka egy él6 dolog, sosem tokéletes, és
mindig vannak részei, amelyeken lehet javitani. Ezért nagyon
fontos, hogy a supervisor, aki ezt a sztenderdet kialakitja, és
az emberek, akik kévetik ezt a sztenderdet, képesek legyenek
valtoztatni a folyamatos fejl6dés érdekében. Ahogy ez a fejl6-
dés halad elére, ennek tapasztalatai alapjan Ujra és Ujra véltoz-
tatunk a sztenderd munkan.

Egy olyan supervisor, aki a sajat munkahelyén nem vizsgalja
felll rendszeresen a sztenderd munkat, az a folyamatos fejl6-
dés szempontjabdl ,alkalmatlan vezetd”.

Egy supervisor ugyan panaszkodhat, hogy az alkalmazottai
nem kovetik a sztenderd munka szabalyait, de ha azt szeret-
nénk, hogy ez ne igy toérténjen, akkor fontos, hogy azokat az
embereket, akik a legjobban és legrégebben ismerik a munka-
folyamatot, bevonjuk a tervezésbe. Fontos, hogy hallgassunk
a véleményikre, amikor a sztenderd munkat hatarozzuk meg.
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Ez egy hatékony médja annak, hogy az operétorok a folyamat
részének érezhessék magukat, azt gondolva, hogy , ezt mi csi-
naltuk magunknak”.?’

A sztenderd munka bevezetése nem mas, mint kdvetni eze-
ket, és folyamatos fejlesztési valtoztatasokat tesziink.

Ha jol megfigyeljik a sztenderd munkat, gyorsan észre
tudjuk venni az esetleges rendellenességét, annak okat és he-
lyét konnyen megtaléljuk, igy a sziikséges fejlesztés iranyat is.
A supervisornak sosem szabad elfelejtenie, hogy a sztenderd
munka az elsédleges faktor, amely a min&séget befolyasolja.?®

A kilonboz6 sztenderdleirdsok és dokumentacidk, ame-
lyeket ebben a fejezetben példaként hasznalunk, a Honsha
gyarunkban késziltek.

Bér akadnak kisebb eltérések az egyes telephelyeink kozott,
de alapvetSen egyeznek. Minden gyér és részleg a szamara
legmegfelelébb mddon hasznalhatja a sztenderd dokumen-
tumait.

27 Javasolt megoldas, hogy kivélasztjuk a két legtapasztaltabb embert a folyamat
részletes lebontashoz. A supervisor inkdbb mint facilitdtor mikédik kézre a mun-
ka korvonalazasaban, amikor meghatérozzék a kulcspontokat és okait. Miutan
létrehoztak a folyamat részletes lebontéasat, ennek a harom embernek gyako-
rolnia kell, hogyan is tudjék ezt a tudast tovdbbadni. Biztos, hogy felfedeznek
majd kifelejtett pontokat az eredeti lebontasbdl. Ez a |épés abban is segit, hogy
megallapitsuk, a munka mekkora részét tanitsuk meg egyszerre.

28 A Kulcs Pontokat a részletes munka lebontasban oktatasra hasznaljuk, és ezek-
nek a kulcspontoknak pontosan meg kell hatarozniuk azokat a tevékenységeket,
amelyeknek meg kell térténnitk ahhoz, hogy megfeleljink a mindségi elvara-
soknak.



2. FEJEZET
Sztenderd mdveleti lap (SOP) létrehozasa

A sztenderd munka elemei

Amikor meghatérozzuk a sztenderd munkat, fontos megemli-
teni, hogy ,a sztenderdet maguk a csoportvezeték, mliszakve-
zetSk, supervisorok hozzak létre”. Egy szervezet felelSs vezets-
jének vagy csoportvezet6jének teljes mértékben értenie kell,
hogy mi a sztenderd munka harom alkotéeleme.

A harom alkotéelem pedig a kovetkezé (1) ciklusidé??,
(2) a munkavégzés sorrendje®, és (3) a folyamatkozi készletek
(WIP)*'. Ha ezek kozll barmelyik hidnyzik, a sztenderd munka
nem teljes.

Ciklusidé*

A ciklusid6t percben és masodpercben mérjik, amely alatt
egy autdt vagy annak egy alkatrészét le kell gyartani, ez pedig
a gyartasi mennyiségtdl és termelési id6tdl figg.

29 Sebesség avagy munkakapacités — az a szam, ami biztositja, hogy &sszhangban
tudjon mikddni a megel8z8 és kdvetkezs folyamat, hogy kialakuljon az dramlas.

30 Szlkségiink van egy részletes munkalebontas-lapra azért, hogy oktathassuk
a sztenderdet. Ez a Munkabetanitasi (JI) Program része, amellyel megfelel&en
oktathatjuk az embereket arra, hogy a feladatukat a meghatérozott idén beldl,
a kivant sorrendben, és a kivant médszert hasznélva végezzék el.

31 Ezt nemcsak azért hatarozzuk meg, hogy csokkentsiik a készleteket, hanem egy

sziikséges faktor a stabilitdshoz, amelyre az dramlés eléréséhez van sziikségunk;

ha tul sok vagy tul kevés van bel6le, akkor nincs aramlas.

Ciklus id&: az eredeti japan szévegben és az angol verzidban is a ciklusidd kifeje-

zés taldlhatd ebben a részben. A magyar nyelv(i forditdsban meghagytuk, de ez

az Utemidéd (Takt Time).
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Hogy kiszamithassuk a ciklusidét, el kell osztanunk a havi el-
vart mennyiséget a termelési napok szamaval; igy tudjuk meg
a napi elvart mennyiséget és a napi termelésre fordithaté id6t is.

Elvart mennyiség/nap = havi elvart mennyiség +
termelési napok szama

Ciklus id6 = termelési id6 + elvart mennyiség/nap

Megjegyzés: Ha a napi termelési id6k vagy a miszakok szama kozott
eltérés van, a szamitast inkdbb az 6rara lebontott (temezés szerint
végezzik.

Ha meghataroztuk a ciklusidét, akkor minden egyes ember
munkamennyiségét is meg kell hatarozni agy, hogy biztositani
tudjuk a munka elvégzését ezen id§ alatt. Amit nem terveziink
viszont, az a tobblet (nincs tervezett varakozéasi idd).

A munkasebességre és a hozzaértésre vonatkozd sztender-
deket a csoportvezetd hatdrozza meg. Ha egy Uj csapattag ké-
pes olyan szinten és olyan sebességgel elvégezni egy feladatot,
mint a csoportvezetd, akkor valik ez az ember teljesen képzetté.

Ha ezek alapjan hatarozzuk meg a ciklusidét, akkor opera-
toroktol figgden lesznek kilonbségek. Mivel nem terveztiink
be vérakozasi id6t, ezért mindenki képes lesz megmondani, ha
felesleges tevékenység vagy kiegyensulyozatlanséag keletkezik,
ami fejlesztést generdl. Ha az eltérést tapasztalunk a ciklusidd-
t6l, ez mutatja az utat a fejlédés felé.

A munkavégzés sorrendje
A munkavégzés sorrendje megmutatja, hogy mit csinalnak az
emberek, amikor gyartanak valamit, alkatrészeket mozgatnak,
vagy ki-be toltik a gépeket, stb. Az alapanyagot késztermékké
kell alakitani. Ez a munkavégzés sorrendje a termékek aramla-
saval, nem pedig a termékek dramlasanak sorrendje.

Tegylk fel, hogy a munkavégzés sorrendje nincs pontosan
meghatéarozva. llyen esetben minden egyes operétor olyan
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sorrendben dolgozik majd, amilyenben neki tetszik. Az egyén-
tél figgben, de még ha ugyanarrdl az emberrdl van is szo,
a munka sorrendje minden egyes alkalommal valtozhat.

Ha nem kovetjik pontosan a sorrendet, akkor elfelejthet-
juk az egyes Iépéseket, vagy rosszul adjuk tovabb a félkész
darabot a kdvetkez8 folyamatnak, Gsszetdrhetjik a gépeket,
megallithatjuk az OsszeszerelGsort, vagy a legrosszabb eset-
ben vissza kell hivnunk az autékat a vevoktél.

Amikor meghatéarozzuk a sztenderd eljarast, elengedhe-
tetlen, hogy a munkasorozat ne tartalmazzon felesleges tevé-
kenységet, egyenetlenséget vagy észszeritlen mozdulatokat.
Hogy tisztan és pontosan megértsik a helyzetet, a munkavég-
zést kisebb szakaszokra osztjak (a képzésekhez).

Példaul fontos, hogy pontosan megmutassuk az emberek-
nek, hogyan kell hasznalni mindkét keziliket, pontosan hova
kell tenni a labukat, hogyan fogjdk meg a munkadarabot, stb.
Ertessiik meg az emberekkel ezeket a kulcspontokat, és szten-
derdizaljuk 6ket.

A sztenderdeket megalkotdk szandékat vildgosan ki kell fe-
jezni: ,A munkat igy kell végezni.” Fontos az is, hogy bizzunk
az utasitasainkban, hogy azok alapjan gyorsan és biztonsago-
san j6 termékeket tudunk el&allitani.

Sztenderd folyamatkézi készletek (WIP)
A sztenderd folyamatkozi készletek sziikségesek a sztenderd
munka elvégzéséhez, amibe beletartoznak a gépeken 1évé al-
katrészek is.

A sztenderd WIP fligg a gépek elhelyezkedésétdl, valamint
a munkavégzés sorrendjétdl. A WIP-t meghatarozasakor tud-

32 A Munkabetanitas tréning képzési folyamata arra utasitja a supervisorokat, hogy
ne tanitsanak tébbet, mint amennyit a tanulé képes befogadni, és gyszédje-
nek meg arrdl, hogy a tanuldk tisztdban vannak az altaluk elvégzendd munka
értékével.
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nunk kell, hogy hany alkatrésznek kell a lennie a folyamatok
kozott, hogy a kivant kapacitast elérjik.

Az olyan sztenderd WIP esetében, amikor gépsorokkal tor-
ténik a gyartas, egy irdnyba haladé aramlassal, a gépek koz6t-
ti készleteken felll nincs sziikség tovabbi készletek tarolasara
a folyamatlépések kozott.

Amikor a munkavégzés folyamata ellentétes a folyamat ira-
nyaval, mindig szlikség van egy koztes készletre az aktualis és
a kovetkezé folyamat kozott (vagy kettbre, ha kettét gyartunk
egyszerre).

A sztenderd WIP tartalmazza azoknak a tételeknek a szamat
is, amelyeknél a két folyamat kozott minéség-ellendrzésre van
sziikség, vagy ha technoldgiai, példaul hilési id&t kell betarta-
nunk vagy olajmentesitést kell végezni.

Alkatrészspecifikus kapacitasi tablazat létrehozésa

Hogy meghatarozzuk a sztenderd munkat, minden gyartasi
folyamatnal az adott alkatrész gyartési kapacitasaval kell kez-
deniink, melyet az alkatrészspecifikus kapacitési tablazatba
rogzitlnk.

Ebben az alkatrészspecifikus tablazatban rogzitjik a folya-
mat sorrendjét, a folyamat nevét, a gép szémat, az alapidét,
a szerszamcsere idejét, a gyartasi mennyiséget (a szerszam-
cserék kozott), valamint a termelési kapacitast.

Amikor felkésziilliink a sztenderd munkara, az alkatrészspe-
cifikus kapacitasi abra vezérfonalként szolgél a feladatok kom-
bindlasahoz.®

33 Ez a tablazat szikséges az dramlas kialakitdsdhoz, megmunkalési vagy gyarta-
si folyamatoknal. Minden |épés kapacitasa kozotti kiilonbség lathatd egy kiilon
oldalon, valamint az is, hogy hany darabot munkélnak meg két szerszamcsere
kozott, hangsllyozva az atéllas idejét. Ez a tablazat tartalmazza a gyartashoz
sziikséges gépeket is.
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Az alkatrészspecifikus kapacitasi tablazat kitoltésének maédja:

(1) Folyamat sorrendje — az a sorrend, amely megmutatja, hogy
milyen sorrendben kerllnek feldolgozésra a kiilonbdzé al-
katrészek a gyartasi folyamat soran; 1,2,3...

(2) Folyamat neve — A folyamat neve, amelyben a feldolgozas
torténik; miveletek, amelyek minden ciklusban el&fordul-
nak egyszer, példaul a forgacs eltavolitasat vagy az ellendr-
zéseket is feltlintetjik a gyakorisdgukkal egyutt.
Megjegyzés:

1. Ha egy adott folyamaton beldl kettd vagy annal tébb gép miiks-
dik, akkor azokat kilén-kilon tintetjik fel.

2. Ha egy gép kettd vagy harom alkatrészt munkal meg egyszerre,
akkor azt dupla vagy tripla el&allitasként tlintetjlk fel.

(3) Gép széma — A folyamatban hasznalt gépek szama, mint pl.:
.CE-239", ,LA-1306", ,MI-865".
Megjegyzés: Ha kettd vagy harom gép mikédik egy adott folyamat-
ban, akkor egy Uj sort adunk a tablazathoz, és annak a szdméat oda
irjuk be.

34 Hasonloé a 22-es dbrahoz (106. oldal) ,Kanban: Just-in-time a Toyotanal” Kanban:
Just-in-time at Toyota by Japan Management Association, Productivity Press, 1986
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(4) Alapid6é — A kovetkezé harom értéket irjuk ide: kézi munka
ideje, automatikus gépi munka ideje, teljes cikluisidé idé.
Az 6sszes alapidéhoz pedig a kézi munka idejének 6sszeg-
zését irjuk.

(A) Kézi munka ideje — Az id8, amelyre egy embernek sziiksé-
ge van a kézi munka elvégzéséhez, mint példaul a termé-
kek gépbe ki/be toltése; a toltési id6t is feljegyezzik, de itt
a sétaidét kihagyjuk.

(B) Automatikus gépi id6 — Ide azt az idé6t irjuk be, amely alatt
a gép elvégzi a megmunkalast, a szerelést.

Megjegyzés:

1. A gépek esetében a gyors toltés, az automata visszavétel és au-
tomatikus alkatrészkiadas is bekerll a tablazatba.

2. Présgépek, automata hegesztégépek, csavarozdk, osszeszerel

gépek vagy automata kendégépek esetében a Start gomb meg-
nyomasatél a gépnek a ciklus végéig tartdé miikodését irjuk be.

(C) Teljes ciklusid8 id6 — Arra az idére vonatkozik, amely alatt
egy gépnek vagy egy operatornak végeznie kell egy alkat-
résszel (vagy kettdvel, ha kettSt gyart egyszerre). Ez az id6
az automatikus gépi id6 és a kézi munka idejének az 6sz-
szege is. Az elkdvetkezendSkben mindharom tipust, illetve
ezek kombinacidjat is el fogjuk magyarazni.

Altalanos gondolatok az alapidé régzitéséhez:

(1) az id6 rogzitését alkatrészenként kell végezni.

(2) Ha ketté vagy harom darabot készitlink el egyszerre, akkor
azok idejét zardjellel irjuk be.

(3) Ha egy adott folyamaton belil kettd vagy tobb gépet hasz-
nalunk, akkor a teljes id6t gépenként kiilon jegyezziik fel, és
nem szamolunk atlag befejezési idét a folyamat egészére.

(4) Az id&t percben és mésodpercben rogzitsik.

(5) Olyan esetekben, amikor ketté vagy harom darab készil el
egyszerre, ha kett6, esetleg harom gépet hasznalunk egy
folyamatban, vagy olyan tevékenységeket végziink, ame-
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lyeket csak tobb ciklusonként egyszer végziink el, mint pél-
daul a forgacseltavolitas vagy ellendrzések, az 6sszeg he-
lyére a darabonkénti kézi munka idejét irjuk.

(D) Feltiintetett id6 — A kézi munka idd, az automata toltési idd
és a befejezési id6 kozotti kapcesolatot egy vonallal jeldljik,
ahol a kézi munka idejét egy egyenes, folytonos vonal (___)
az automata toltési idét pedig pontvonal (......) jelzi.

(Példa) Harom alaptipus — kézi munka ideje 30 méasodperc,
automata toltés ideje 1 perc
n 11‘

30
(a) I—l.................................

Ha az operator az alkatrész befogasa utdn nyomja meg a start
gombot, a gép automata felvétellel kezd miikodni, a teljesitési
id6 ebben az esetben 1:30.

n

30
—

Olyan esetekben, amikor példaul indexel6gépeket vagy for-
g6 asztalos marégépeket hasznélunk, a be- és kitoltést el le-
het végezni, mig a gép az automata ciklusaban megmunkalja
a masik késziilékben 1évé darabot, a teljesitési id6 1 perc lesz.

20" 10"
(c) I || | 1 |

Amikor koszorligépekkel dolgozunk, ahol az alkatrész ki/betol-
tését elvégzik (20 masodperc), utdna pedig a készor(kovet a fe-
|iletre kell mozgatni (10 masodperc), a teljesitési id6 1:20 lesz.

(b)
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Megjegyzés:

1. A megjegyzés oszlopba nem kell mindent leirni, csak olyan dol-
gokat, amik nem érthet8k vagy pontositasra van sziikség a meg-
értéslkhoz.

2. Kézi munka - Ide az automata toltési id6t kell beirni (perc, ma-
sodpera).

(6) Vagoeszkozok
A végodszerszamok oszlopba a szerszdmok szamat kell be-
irni, illetve a szerszamcsere idejét.

(@) Megmunkalt darabok szédma szerszamcserénként — Ez jel-
zi, hogy hany darabot kell megmunkalni, miel&tt ki kellene
cserélni a vagdszerszamot vagy a koszor(ikovet. Ezt minden
szerszamcsere esetében fel kell jegyezni.

(b) Vagdszerszamok csereideje — Ez arra az idére vonatkozik,
amely egy adott szerszam vagy koszor(kéS kicseréléséhez
kell, ide pedig a minimum idét kell beirnunk.

(7) Feldolgozasi kapacitas
Ez a szdam megmutatja, hogy mennyi darabot gyartottunk
naponta a meghatéarozott termelési id§ alatt. Ezt a szamot
ugy kapjuk meg, hogy elosztjuk a mikédési id6t a teljes cik-
lusidével idGvel.
Az &ltalanos képlet:
Feldolgozasi kapacitds = (mikodési id6 —
Osszes szerszamcsere ideje) /
teljes ciklusid6 idé.
Megjegyzés:
1. Ne irjunk szdmokat a tizedes vesszd utan.
2. Ha két vagy tdbb gép van egy adott folyamatban, akkor a sza-

mitasokat kilon kell elvégezni, és azoknak az &sszegét, vagyis
a teljes darabszamot kell beirnunk a téblazatba.

(8) Megjegyzések
Irjunk le minden részletet! Példaul az alapidé lefolyasanak
rajzat, szerszamok egységeit, tipusait, stb.
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(9) Alkatrész cikkszama és neve
Ide a megmunkalt alkatrész nevét és szamat irjuk be.

(10) Modell — darabszédm
Az autd6 tipusa, amelyikbe beéplil az alkatrész, és az egy mo-
dellbe épulé alkatrészek darabszamat kell beirni.

(11) Felmérést ki végezte — Név
A részleg-egység-csapat kddszama, valamint az adatrégzits
neve (mindkét miszak vezetdjének a neve).

(12) Létrehozéas datuma
Ha U] tdblazatot hoztunk létre, akkor karikdzzuk be, hogy
»Uj", ha egy mar meglévét szerkesztlink at, akkor karikazzuk
be, hogy ,szerkesztett”. Le kell irnunk a datumot is.
Megjegyzés:
1. Ha egy részleges véltoztatast hajtunk végre, akkor a megvaltoz-

tatott részt pirossal jel6ljik meg. Bejegyzéseket, amelyekre mar

nincs sziikség, pirossal hizzuk at. A valtoztatdsokat végzé ember-
nek ald kell irnia és ddtumoznia a valtoztatasokat.

A termelési kapacités tablazat kitoltése utén

Miutén az alkatrészspecifikus kapacitési tablazatot kitoltottik,
kiszdmoljuk a ciklusid6t Ugy, hogy a sziikséges darabszamot el-
osztjuk a napi mikodési draszammal, valamint meghatarozzuk
minden ember tevékenységét ez alatt az id6 alatt.

Ha az alkatrészspecifikus kapacitasi tablazat egyszer(, akkor
valtoztatas nélkidl meghatarozhatjuk ezt a rendszert.

Ha egy kicsit komplikéltabba valik, akkor szem el téveszt-
hetjik, hogy egy gép automata tdltése befejez6dott-e vagy
sem, mialatt mi még a munkasorrend meghatarozéasaval va-
gyunk elfoglalva.

Itt van szikség arra, hogy vizudlisan lathassuk az id&beli
folyamatot, ehhez szikség van a ,sztenderd munka kombina-
cids tablazatra (WCT)", amely segit meghatarozni a munka sor-
rendjét.
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A sztenderd munka kombinacids téblazatba beirjuk az ele-
mi tevékenységek sorrendjét, részleteit, idejét, stb.

A munkaidénél minden osztéds 1 masodpercnek felel meg.
igy munkafolyamatokat akar maximum 2 percig is beirhatunk
a formatumtdl figgden, egy oldalon.

Abban az esetben, ha a munkaidé 2 percnél tobb, vagy ha
tul sok a bejegyzés, bdvithetjik a tablazatot, hogy egy folya-
mat kiférjen egy oldalra.

Hogyan toltsiik ki a sztenderd munka
kombinacids tablazatot (WCT)?
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35

A sztenderd munka kombinacids tablazat tartalméanak magya-
razata.

(1) Elemi tevékenységek sorrendje

Az a sorrend, amely alapjan a munkat végzik, ezeket szamokkal
jeloljuk 1,2,3...

35 Hasonlé a 23-as dbrdhoz (108. oldal) ,Kanban: Just-in-time a Toyotanal.
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(2) Elemi tevékenység elnevezése
A gép szama és a kézi munka részletezése.
Megjegyzés:
1. Ezeket minél részletsebben irjuk le, bontsuk fel.
2. Ha egy gép 2 vagy 3 darabot munkal meg egyszerre, akkor azt
duplan vagy triplan kell figyelembe venni.
Példak:
(a) SP-377 ki/be toltés, 2 darab
(b) illessze az alkatrészt a cilinderbe és rakja ra a fedelet

(3) Id6 (Kézi munka/automata toltés)
irjuk le a kézi és az automata gépi id&t az alkatrészspecifikus
kapacitasi tablazatba.

(4) Munkaidd
A kézi munka idejét egy folytonos vonal jelzi, az automata
gépi id6t pedig pontozott vonal. A séta idejét, amig oda-
ériink a kovetkezd géphez, hulldmos vonallal jeloltik.

(5) Alkatrész cikkszama — neve
Ide a gyartott alkatrész nevét és cikkszamat irjuk, amely
megegyezik az alkatrészspecifikus kapacitasi tablazatba
irottakkal.

(6) Folyamat
Ez az altalanos folyamatnév, amely egyezik azzal a névvel,
amelyet a sztenderd munka kombinacids tablazatba be-
irtunk.

(7) Létrehozas datuma
TlntessUk fel a tablazatban a létrehozas ddtumat, valamint
a létrehozd nevét/csoportjat.

(8) Napi elvart mennyiség
Ez azt a szamot mutatja, amelyet Ugy kapunk, ha egy havi
elvart igényt elosztunk egy hénap gyartasra fordithatd na-
pok szédmaval.
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(9) Ciklusid6 (420%¢/elvart mennyiség)
Ez az a szam, amit Ugy kapunk meg, hogy elosztjuk a napi
mkodési idSt a sziikséges napi szammal.

Elmagyaraztuk a sztenderd munka kombinacids téblazat tar-

talmat, a kovetkezékben pedig elmagyarazzuk, hogyan kell

kitolteni.

(1) Irjuk be a ciklusidét!
Az egy napra tervezett darabszam alapjan kiszamitjuk,
hogy hany perc és masodperc sziikséges egy adott darab
legyartasahoz, és ezt a szamot irjuk be ide.

(2) Hazzunk egy piros vonalat a ciklusidéhoz!
Huzzunk egy piros vonalat a ciklusid6hoz az iddskalan
a sztenderd munka kombinaciods tablazatban.

(3) Hatarozzuk meg minden operatornal, hogy kinek mit kell
csinalnial
Szamitsuk ki a kézi munka idejének 6sszegét az alkatrészspe-
cifikus kapacitasi dbra alapjan, tlintessik fel azt egy folytonos
vonallal, amig majdnem megegyezik a ciklusidé piros vona-
laval (a sétaidé miatt ez mindig egy kicsit tobb lesz, tgyhogy
ezt tartsuk szem el6tt), majd hatarozzuk meg, hogy ebbdl
a folyamatrészb&l mennyit tud kezelni egy-egy operator.

(4) Osszegezziik a kézi munka részleteit!
A folyamat nevéhez egy sorban leirjuk minden folyamat
részleteit.

(5) Irjuk le az id&t az idémezébe!
Nézzik meg a kézi munka és az automatikus munka idejét
az alkatrészspecifikus kapacitasi dbra alapjan, és masoljuk
be a sztenderd munka kombinaciés tablazatba.

Megjegyzés: Amikor az id&ket irjuk be az alkatrészspecifikus kapaci-
tasi dbra alapidejének harom alapveté fajtdja kozé, a b) és c) példa

36 Ez a tényleges termelésre fordithaté id6 egy napra, a sziinetek, tervezett alla-
sidék nélkal.
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elmagyarazza a kapcsolatot a kézi munka ideje, automata munka
ideje és a teljes cikluisd8 id6 kozdtt, ezaltal kdnnyebb megérteni és
kombinalni &ket.

(6) Irjuk le az elsé miveleti id6t!
Képzeljik el fejben a munkafolyamatot, és irjuk le az elsé
operator idejét, a kézi munka idejét egy folytonos vonallal
jeloljik, az automata munka idejét pedig pontozott vonallal.
(7) Hatarozzuk meg a masodik folyamatot!
Gondoljuk &t a méasodik folyamat sorrendjét. Altaldban ez
a kovetkezd sor lesz. Ha viszont a gépek kozott akkora ta-
volsdg van, hogy azok elérése harom masodpercet vesz
igénybe, akkor rajzoljunk egy atlés, harom masodperces
hulldamos vonalat az elsé folyamat végétdl a kovetkezd fo-
lyamat soranak a kézepéig. Igy folytatjuk sorban a folyama-
tok &brézolasat.

Megjegyzés: Esetenként eléfordul, hogy egy gépen két miivelet tor-
ténik, és ez a két mivelet nem egyszerre torténik, illetve el&fordul,
hogy a gépeket duplan téltik be, de a gép egyszerre csak egy alkat-
részt tud megmunkalni. Ezekben az esetekben, amikor prébalunk
tovabb épni a kovetkezd folyamatra, vagy kétszer megismételjik
az egyalkatrészes betdltést, akkor egy gépre valé munkaidé (vagy
elem) felesleges varakozassa alakul.

llyen esetekben kozbe kell iktatnunk a pontozott vonalat, és fi-
gyeljuk, hogy a gépi munka mikor fejezédik be. Ha a vonalak ,,6ssze-
érnek”, az azt mutatja, hogy a gépi munka még folyamatban van, ez
pedig azt jelenti, hogy véarakozasi id& alakul ki, ezért még hozzaad-
hatjuk a kovetkezs elemi tevékenységet.

(8) Deritstk ki, hogy a munka kombinéacio kivitelezheté-e vagy
sem!
Ahogy haladunk el6re a m(ikodési sorrend meghatéarozasa-
val, a gépi munka pontozott vonala néha 6sszeérhet azzal
a piros vonallal, amit a tablazat kitoltése elején huztunk. Eb-
ben az esetben a gépi munka pontozott vonalat folytatjuk
az elejétdl azért, hogy lassuk, a kombinacié jonak bizonyul-e
vagy sem. Abban az esetben, ha a pontozott vonal sszeér
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a kézi munka folytonos vonaléval, amit kordbban hdztunk,

ez azt jelenti, hogy a kombinacié nem megfeleld.

(9) Vizsgéljuk meg a belitemezett munka idejének és a ciklus-
idének a kapcsolatat!

Miutén befejeztiik a kézi munka dbréazolasat a teljes folya-

matra, visszatériink az elsé |épéshez. Itt megvizsgaljuk az

utolsé Iépés idejének a végét és a piros vonalat, amelyet az
elején huztunk.

(10) Er&sitsik meg, hogy a munkamennyiség észszer(i-e, vagy

sem!
Ha a piros vonal és a visszatérési pont talalkozik, az megfe-
lelé kombinaciot jelent. Ha a kézi munka hamarabb véget
ér, mint a piros vonal, az azt jelenti, hogy a munka mennyi-
sége kevesebb, mint a rendelkezésre all6 idS, ezért utana
kell jarnunk, hogy az adott operator képes-e még egy gé-
pet kezelni. Ha viszont tulhalad a piros vonalon, akkor az
6sszes folyamatot Gjra kell gondolni, hogy megtalaljuk, hol
tudnank lefaragni az extra mennyiséget.

Példaul megvizsgaljuk, hogy az alapanyagok elhelyezé-
se, vagy a készilékek elhelyezkedése megfelelé-e, vagy
hogy ezek elhelyezkedése konnyen kezelhets-e vagy sem.
Toreksziink a folyamatos fejlesztésre, a gépek egymashoz
képest nincsenek-e tul messze, vagy hogy at lehet-e egy
gépet Ugy alakitani, hogy automatikusan be- és kitdltse
a darabot. Ha azonnal lecsokkentjik az egy ember éltal ke-
zelt gépek szamat, akkor csirdjaban fojtjuk el a fejlédést.

(11) irjuk le a miveleti sorrendet!

Miutdn a kombinaciét befejeztik, a mUveletisorrend-osz-

lopba beirjuk a sorrendet, 1,2,3...stb., az utolsé illusztracid

alapjan.

A sztenderd munka kombinécids abra alapjan ki kell pré-
balni a folyamatot. Ezutan gy&zédhetiink meg rdla, hogy
a munkafolyamat megvaldsithaté-e az adott sorrendben és
a ciklusidén beldl.

139



#£3 Cr1aoMMmeRIELERSTL N
am-ae] I BEAERE AT No.q Fafl anot (Za%

e e L s L T T S

> ¢
3 | i
: * R B TR e i 1)
1| mEmbaL rawi| 4%
[ — ST S
t | on-g0ae San*®0Mie e anf

B Pl TS ERT

ARy tora] 84 11

B[ MI-10RR " FEr)| 8% el

T o L S S IRELET |

01—

7| = awn FLELTPhian

b ARtTA oae)

i e [oswe]  [onima]
L
g e b

b ’_' = L.
- i ‘: i ::n

I
& .| =7 w0 % bEEnT
3 L
1 " =2 5 K

L) |5 B
1 ee- aee SR B0 o et

DR~ B4 - wR W Tl

FEFRESEE noo

1| PR=14%0 " |t -

—601—

CE] oMEINODN- 4 EOMMIE. » (2 8- 0440 | ' 28" 320 EREET L.
LESST, SOLATE MEMCSEREUETEE LHTIGOT, T -SRI HHAL
HIZFZWRMOCThET SBT3 SNQEYTLLBNLS,
BUERELN L H 8 TS AT & AT R R A BT T G

140



pess L @ R e M

® T [T
SW-RE =, v - TR R 128 gum LR L THa
g No. % —
T E  Amemne A bnm BNEAF BHHEHE noy m o gammoaizn @i% PO 2.4;
» P L. ] U L g L] g e
1 PR e L ER PR PR VRN Rl
M |
1 A AR e |
k; 118 ot L i Loz
~pu—a— z o i e 4 B 1 R (B i
Teiii8s »=s-mmmany o (il
by b 1 e i s o it § T & 1 o EOWGTNN FHOTR &b
'3-|ln 4 = -PREHh e & \ EhOThE.
o - I (. i GBS P T S0 ENMIL Ar=
Fe LR E T T " e TR T
1
- & B \

- EL }l tam)

g e——

£ P (TR

A e S R
" o R n w i i
=5 (=g LML TS

am-aE] ronrne J e [Ball amia:s Hal  suee

B mmewy = ALY [2 = vime vanm | JI easw
v

=
"
"
u

™ [ ] D
" E & B s e g o s me e e om s

|| L

E | LE-1BTE 74—l

| LE- BEE T er—-AERENY

w1, m ann JRA T L

-

r

N &
as
E ) '
(]3]
IF - aCwiefn ol Frisdoel LoTAS,
FRFINLA- BT I BEIRLE- R4S - Pl rom i maean kL
.;' o (RS VT LV
TéE ! (L} LE# s ATEATE ST ML T b e R,

a7

37 Hasonld, mint a 25 dbra (109. oldal) “Kanban: Just-in-time at Toyota”
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Ha megvaldsithaté az dbra alapjan, akkor fontos, hogy a TWI
() ,Munka betanitas”-t alkalmazzuk az emberek az eredmé-
nyes betanitasdhoz,*® mindaddig, amig hibatlanul kovetni tud-
jak a lépéseket az adott ciklusidén beldil.

Eszkozkapacitas és a munka kombinélasa

Egy autdt alkotd Osszes alkatrész rengeteg ember kezén megy
keresztll a gyartds folyamén. Ha van elég alkatrésziink, amely
elég egy autd Osszedllitdsdhoz, mint példaul egy motor, egy val-
t6, egy karosszéria stb., akkor 6ssze tudjuk rakni megfelel&en.

Példaul egy négyhengeres motor a kovetkezé alapelemek-
bdl all: blokk, fétengely, vezérmitengely, négy hajtokar és
négy dugattyd. Tegylk fel, hogy a gyartdsor, amely a motor-
blokkot gyartja, ledll, és a blokk termelése nem mehet tovébb.

Mit tehetnek a tébbi soron dolgozé operatorok? Vajon foly-
tatjak a sajat alkatrészik gyartasat?

Az j6 dolog, ha a megfelels helyen egy elére meghatarozott
mennyiségl alkatrész all rendelkezésre; de az elfogadhatatlan,
hogy akar egy darabbal is tobbet gyartsunk, amit aztan egy
dobozba rakunk, azt gondolva ,héla az égnek, a folyamaton
bellli készlet ndvekedett, és ezaltal biztonsagban vagyunk”.

Amikor az Osszeszerel soron autdkat allitunk Gssze és egy
autéhoz elegendd alkatrésziink van, akkor azt az egyet Ossze
tudjuk szerelni, de ha ketté vagy akar tébb autéra elegendd
alkatrész all is rendelkezésiinkre, azokra nem egyszerre lesz
sziikséglnk.

Ez nem jarul hozzd magéhoz a termeléshez, talan csak az
Osszeszerel6 soron dolgozd operdtorok szdmara jelent meg-
konnyebbilést, hogy a kovetkezé autdhoz is biztosan van ele-
gendd alapanyaguk.

38 A Munkabetanitds megkoveteli, hogy létrehozzunk egy munka lebontasi lapot,
amely részletezi a tréninget, miel&tt elkezdenénk az operatorok képzését.

142



J6, ha a szikséges alkatrészek rendelkezésre allnak, akkor
és olyan mennyiségben, amikor és amennyire sziikséglink van.
Mivel az Osszeszereld sor egyszerre csak egy autét tud Gssze-
allitani, ha 6sszehangoljuk a sor munkajat és mindig rendelke-
zésre all egy autdra elegendd alkatrész, akkor az pont elég.

Ha ezt a rendszert fenntartjuk és tigyeliink arra, hogy folya-
matosan a megfelel6 id&tartamot is kovessiik, akkor naponta
szaz vagy akar ezer autét is 6ssze tudunk szerelni. Ez azt jelenti,
hogy az alkatrészeket futdszalagon kell biztositani.

Ha az alkatrésztdl fliggden a szdllitds egyéb fajtajat alkal-
mazzuk, egy doboz vagy egy autdalkatrész szdllitdsa gazda-
sagtalan. Ezért van, hogy tobb vagy néha tébb tucat alkatrészt
egyszerre egy tételben szallitunk és helyezziik 6ket a gyarto-
sorhoz.

Hogy ezt a fajta széllitdsi modot alkalmazni tudjuk, ideélis
lenne, ha a korabbi folyamatok le tudndk gyartani minden al-
katrészbdl a kivant mennyiséget.

A sor megszervezése

Gondoljunk az eszkdzok kapacitdsdnak kapcsolatéra; idedlis
helyzetben a termeléshez hozzarendelt szerszamkapacitas
6sszhangban van a termelési mennyiséggel. Mivel a piaci igé-
nyek ingadoznak, és nehéz 6ket megjosolni, ezért az eszkoz-
kapacitds gyakran tul nagy vagy éppen tul kicsi a termelési
mennyiséghez viszonyitva.

Hogy az igények valtozasaira gyorsan tudjunk reagalni, ja-
vasolt, hogy legyen egy kis tobbletkapacitasunk. Sok gyar ter-
vez eleve pluszeszkdz-kapacitassal.

El6fordul néha az is, hogy az eszkdzkapacitds nem tud Ié-
pést tartani a megndvekedett igényekkel, vagy a gépek nem
tudjak azt az elvart teljesitményiket hozni, mint amit tervez-
tlink, esetleg az eszkdzkapacitas alacsony a termelési szamok
eléréséhez valamilyen mas ok miatt.
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Osszegezve:

(A)Ha az eszkozkapacités nagyobb, mint az elvart termelési da-
rabszam, akkor mérlegeljik a Iétesitmény kihasznaltsagat —
hogy megfeleljiink a tervezett darabszamoknak —, valamint
a létszdm modositasat is.

(B) Amikor az elvart termelési darabszam nagyobb, mint az
lzem kapacitasa, prébaljuk meg fejleszteni azokat a folya-
matokat, amelyek felelések a feltorlédasért. Fontos, hogy
teljesen ki tudjuk hasznalni a folyamat Osszes adottsagat,
az embereket Ugy kell beosztani, hogy a berendezéseket
teljes mértékben kihasznaljak.

Vegylk a kovetkezd példat! Ha a teherautdt gépnek te-
kintjlk, tisztdn lathatjuk a kapcsolatot az elvart darabszém és
a munka kozdtt (mikor van tobbleteszkdz szinten és mikor nincs).

A gyérban a széllitdst egy 4 tonnas teherautd végezi, mi-
vel a termelt mennyiség névekedése miatt ennek a kapacitasa
mar nem volt elég, igy megnéztiik, hogy nem lenne-e jobb,
ha egy 8 tonnas teherautét hasznalnank (amelynek darabja
¥2,930,000-ba kerdl), vagy ha biztositanank még két 4 tonnas
teherautét (melynek darabja ¥1,354,000-ba keril). Kovetkezd-
re jutottunk:

Egy 8 tonnas teherauté esetében, mivel a napi elvart terme-
lési mennyiség 240 darab, a rakodasi kapacités pedig 50 da-
rab, 240/50= 4,8 fordulé. Ez azt jelenti, hogy napi 5 forduléra
van szlkségtnk.

Egy 8 tonnds teherautd és egy sofdr (teljes miikodés)

B gyar

10 km tavolsag

] ; _ 5 16
Agyar ) szikséges idd éggaiffzizigny
(motorgyar) | egy kis tartalékkal 240db/nap

= 25 perc [ sy
L TN v
. o ) o ey

rakoddsi egység — 50 db motor

144



Utazasi id6 25 perc x 2 (oda-vissza) x 5 Gt = 250 perc.

A be- és kirakodashoz sziikséges id6 (naponta):

(a) Ha egy sofdr pakol: 45 perc x 2 (ki- és berakodas) x 240 da-
rab = 360 perc.

(b) Ha a gyarban egy ember plusz a sofér rakodik: 30 perc x 2
(ki- és berakodas) x 240 darab = 240perc.

(c) Ha a gyarban két ember plusz a sofér rakodik: 20 perc x 2
(ki- és berakodas) x 240 darab = 160 perc.

A széllitdshoz sziikséges id6 egy nap:

(a) esetben: 250 perc utazédidd + 360 perc ki- és berakodés =
610 perc,

(b) esetben: 250 perc utazédidé + 240 perc ki- és berakodés =
490 perc,

(c) esetben: 250 perc utazéidd + 160 perc ki- és bepakoléds =
410 perc.

Mivel csak egy teherautd all rendelkezésre (nincs pluszesz-

koz-kapacitas), le kell csokkententink a ki- és bepakolas idejét,

amennyire csak lehet, hogy maximalisan ki tudjuk hasznalni az

eszkoz kapacitdsat. Ha a (c) variaciét valasztjuk, mindkét hely-

szinen 2 ember pakol, igy a sziikséges id6 410 perc lesz.
Abban az esetben, ha 3 darab 4 tonnéas teherautdnk van,

a napi elvart darabszam 240 + 30 = 8 teherautd; igy 8 forduloé-

ra lesz sziikségtink.

Egy 4 tonnds teherauto és egy sofér
(tartalék az eszkoz képességében)
r_"'“—-—_._'__ “--____-_‘l“--..“

10 km tavolsé . Bgyr
(Osszeszereld

A gyar sziikséges id6 . o
(motorgyar) eqy kis tartalékkal uzzefaijb;%ggy
=25 pert
lLoading |r—~..\ i'Tr T.Jnload_iﬁl-_l_‘\\

rakodasi egység — 30 db motor-
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Utazasi id6 25 perc x 2 (oda-vissza) x 8 Gt = 400 perc. Minden
be- és kirakodd helyszinen var egy teherautd, mivel a sofér fog
autét valtani, egy be- és egy kirakodd személy mindkét hely-
szinen meg tudja oldani a ki- és bepakolast, ha van tobbletiink
az alatt az 50 perc alatt, amig a teherkocsik utaznak. Igy be
fogjuk tudni fejezni a munkat az alatt a 400 perc alatt, amig
a teherautok megteszik a 8 forduldt.
Kiértékelés:

Egy 8 tonnasteherautd beszerzésének kdltsége (¥2,930,000)
— két darab 4 tonnds teherautd (¥2,708,000) beszerzésének
koltsége = ¥222,000.

A munkaidé naponta révidiil 410 perc — 400 perc = 10 perc-
cel.

A sziikséges emberek szama kettével csokken.

A szlikséges targoncak szama kettével csokken.

A 3 darab 4 tonnas teherautd vasarlasa tehat sokkal gazda-
sagosabb.

Feladatok kombinalasa

A masodik fejezetben emlitettik a kozds egylttmikodést.
A munkat ugy kell ésszehangolni, hogy elérhetd legyen az
egylttm(kddés minden szinten.

Ez azt jelenti, hogy nem kell minden egyes ember szdmara
szigorlan meghatarozni a sajat munkakorét, hanem hagyjunk
bizonyos feladatokat atfedni, és hozzunk létre olyan kombina-
ciokat, amelyek segitik a csapatmunkat.

Ha példaul szigorian megkétjik mindenki munkakorét, ak-
kor azok az operéatorok, akik gyorsan dolgoznak, szimplén ha-
ladnak tovabb a sajat tempdjukban, mig az aru hegyekben fog
felhalmozddni azok elétt, akik lassabbak. A gyorsaknak akarat-
lanul is varniuk kell majd, a lasstak pedig kapkodni fognak, igy
nagy az esélye annak, hogy hibas darabokat kildenek tovabb
a kovetkezd folyamat szamara.
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A termelési kapacitast azok teljesitménye alapjan hataroz-
zuk meg, akik lassuak. Hogy ezeket a hidnyossdgokat megaka-
délyozzuk, 4t kell fednie minden dolgozé munkakéri felada-
tat, hogy ezaltal olyan munkakdornyezetet hozzunk létre, ahol
a munkat konnyU elvégezni. (Nem mint az Usz6-, hanem mint
az atlétikai valtdban.)

Hogy olyan munkak&rnyezetet hozzunk létre, ahol a munkat
konny( elvégezni, ehhez le kell csékkenteni a gépek kozotti
tavolsagot, mivel az egylittmikodés nehéz, ha minden ember
kozotti tdl nagy a tévolsdg. Meg kell szervezniink azt, hogy
mindenki tudjon egytttmikédni egymassal rovid téavon, és ke-
rilntink kell az olyan munkakombinacidkat, amelyek gépi be-
allitdsai egy ember képességétdl fliggenek. (Ezt nevezzik kis
elszigetelt szigetnek, részletek a csatolmanyban.)

Az egymast atfedd feladatok elképzelése jél alkalmazhato
olyan esetekben, amikor valaki elhagyja a munkahelyét valami-
lyen okbdl, vagy hianyzik, akkor az 6 munkajat a mindkét oldal-
rol beugré emberek végzik el. Még ha az adott idére kiadott
termelt mennyiség csékkenni is fog, ezt még mindig kompen-
zalhatjuk a munkaidé meghosszabbitasaval. Ennek a modszer-
nek a hatékonysagat leginkdbb olyan munkahelyeken tudjuk
megfigyelni, ahol nagy mennyiségl kézi munkat alkalmaznak,
mint példaul az 6sszeszerel6 sorok.



3. FEJEZET
Munkautasitasok elSkészitése

A munkautasitasokrdl

A munka részletes leirasa (munkautasitas) meghatarozza a mun-
kafolyamatokat Ugy, hogy az olyan tevékenységek, mint a gé-
pek mikodtetése, vagdszerszamok cseréje, beallitas, alkatré-
szek feldolgozésa és Osszeszerelése tudomanyos alapokon
nyugszanak; precizen, gyorsan, kénnyen, mégis biztonsagosan.
A részletes munkautasitas abrajat minden egyes gyartasi folya-
mathoz meg kell irnunk.

A részletes munkalebontasi lap figyelembe veszi mind az al-
kalmazhatdsagat, mind a sajatossdgokat, és részletesen leirja
azokat a f6 |épéseket, amelyeket kévetniink kell: a kulcsfontos-
sagu pontokat és azok okat is.

A munkalebontasi lapon a munkasorrend alapjan a munka tar-
talmat hatarozzuk meg, és ebben a sorrendben irjuk le a f& 1épé-
seket, valamint a kulcspontokat, amelyek a munka megvalésita-
sahoz szikségesek. A konnyebb érthetéség érdekében abrakat,
fényképeket is hozzdadunk és kitdltjiik a részleteket. A kulcspon-
toknal kerllntink kell az elvont fogalmak hasznéalatat, amennyire
csak lehetséges pontos, értheté médon fogalmazzunk.

A munkautasitasi lap kitoltése
Most elmagyarazzuk, hogyan kell megirni egy munkautasitast.

(1) A folyamat neve
Ide irjuk a folyamat nevét.
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Példaul: Vagdszerszamok cseréje, dsszeszerelés, beallitas,
stb.

(2) A gyartasi terlletet/6sszeszerelS sor neve
Példaul: vezérm tengely butykok megmunkalasa, 5R mo-
tor dsszeszereld sor, stb.

(3) Rajzazonositd, gépszém, folyamatnév, kapcsolatnéy, létre-
hozéas datuma
Ezt az alkatrészspecifikus kapacitési dbra alapjan toltjuk ki.

(4) Szédm
A munkasorrend 1,2,3... stb. jeldlve.

(5) A munka részletei
A munka részletes folyamatleirdsa, tartalmazza a munka
minden elemét abban a sorrendben, ahogy azok egymas
utan kdvetkeznek. Irjunk olyan egyszer(ien, amennyire csak
lehetséges, hasznéljunk csak ,fénévbdl + igébdl” allo szer-
kezeteket.

Megjegyzés: a mérbeszkozzel torténd ellendrzést is tartalmaznia kell.

(6) Kulcspontok
A kulcspontoknél hdrom feltétel szerepel: hogyan gyartha-
t6 j6 darab, a biztonsdg és a munka egyszerlibbé tétele;
ide lefrjuk azokat a kulcspontokat, amelyek ahhoz kellenek,
hogy az emberek pontosan, biztonsagosan, lelkiismerete-
sen és gyorsan tudjak végezni a munkajukat. A kulcspontok
a ,Hogyanrol?” szélnak.

Megjegyzés: A kulcspontok harom alapfeltétele a kdvetkezékre vo-
natkozik:

@ Siker/kudarc: hogyan gyarthato jé darab és hogyan keril-
hetjik el, hogy nem megfeleld minéségl darabot gyart-
sunk.

@ Munkabiztonsédg: Egy olyan tevékenység, ami sériléshez
vezethet a munkavégzés alatt.

@ Munka egyszeriibbé tétele: Valami, ami altal konnyebbé va-
lik a munkavégzés, mint példaul érzékek, tippek, képessé-
gek, vagy valamilyen specialis ismeret.
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(7) Abrak / Vazlatok
Ha a munkafolyamatot vagy a kulcspontokat csak szavakkal
fejeznénk ki, akkor el&fordulhat, hogy a magyarédzatunk nem
lesz elég. Ezért készitlink egyszer( rajzokat a készllékek-
rél, a munkateriletrdl, azok elhelyezésérdl, felszerelésérdl
és mas egyéb fontos részletrdl, ami a munka elvégzéséhez
szikséges.
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4. FEJEZET
A munkautasités kézikonyvének elkészitése

A munkautasitas kézikonyv

A munkautasitasokat az alkatrészspecifikus kapacitasi abra és
a munkakombinaciés dbra alapjan készitjiik el.

Ez a leirds meghatarozza az egy ember altal elvégzendd
munkat agy, hogy minden soron elérhessiik az el&irt gyarta-
si mennyiséget. Leirja tovabba a biztonsagra és a minéségre
vonatkozé f6 pontokat az egyes munkafolyamatokra vonatkoz-
tatva.

A munkautasitas kézikonyv abréazolja egy ember munkaja-
hoz kapcsolédd gépi elhelyezést, az arra vonatkozé ciklusidét,
a munka sorrendjét, a sztenderdkoztes készletet, valamint,
hogy hol és mikor kell minéség-ellendrzést beiktatni. Megha-
tarozunk olyan alapdolgokat, mint a 6 biztonsagi pontok.

Biztositanunk kell, hogy ha az emberek kovetik a kézikonyv-
ben leirtakat, akkor megbizhatdan, gyorsan és biztonsagosan
tudnak majd dolgozni.*

Altaldban a gépek elhelyezkedését egy A3-as lapra rajzol-
juk, majd leirjuk a kovetkezdket: munkafolyamat, sztenderd
koztes készletek, ciklusidd, nettd idS és mindség-ellendrzések.

Ezt bekeretezzlk és kitesszik a munkadllomasokhoz vagy
Osszeszerel6 sorokhoz; a neve ,sztenderd munkalap”. Az-
altal, hogy elkészitettik ezt a lapot, a supervisor utasitasai

40 A ,megbizhatéan, gyorsan és biztonsdgosan” kdvetelmény a munkautasitas
alapkovetelménye. Ezek a sztenderd munka létrehozasanak alapjai.
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- A munkat igy kell csinalni” — vizualissa valnak.

Egy supervisor alatt rengeteg ember dolgozik, ezért rend-
kivil nehéz lenne azt elvarni téle, hogy minden egyes ember
munkakérét észben tartsa. De ha ratekint a ,, sztenderd mun-
kalapra”, akkor azonnal meg fogja tudni mondani, hogy az
emberek az elGirdsoknak megfelel8en végzik-e a munkajukat,
vagy sem. Igy a supervisor arra is képes, hogy meglasson egy
esetleges Uj hibat vagy veszteséget magaban a sztenderd
munkafolyamatban.

A ,sztenderd munkalap” hasznélata segit a managernek is,
hogy értékelni tudja a supervisort, valamint hogy ellenérizhes-
se, hogy az emberek helyesen végzik-e a munkajukat.

Ha valaki munka kdzben hibéazik, akkor a sztenderd munka-
lap segitségével lehet&ség nyilik arra, hogy felhivjuk a figyel-
mét erre a hibara, és figyelmeztessik: ,az iranyitas lehetséges
egy pillantas alapjan”.

Hogyan irjuk meg a munkautasitdsokat?

A kovetkez8kben elmagyarazzuk a munkautasitdsok kitoltésé-
nek modjat.
(1) Alkatrész cikkszdma/neve
Az alkatrészspecifikus kapacitastablazat alapjan toltsiik ki.
(2) Elvart darabszam/osztalyozasi szam
Az elvart legyartott darabszam mezébe a napi elvart meny-
nyiséget irjuk be a munkakombinaciés tablazat alapjan.
Az osztélyozési szam pedig az emberek szdmara vonatko-
zik, ha egy soron tdbb ember dolgozik.
(3) Kapcsolat/név
Az alkatrészspecifikus kapacitastablazat alapjan toltsiik ki.
(4) Szédm
A munkafolyamat sorszama, 1,2,3...
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(5) MUivelet részletei

A mivelet részleteit abban a sorrendben irjuk le, ahogy

azokat végrehajtjak, a sztenderd munka kombinacios tabla-

zat alapjan.

Megjegyzés:

® Gépi megmunkalds esetén fontos, hogy leirjuk a gép szamat,
és kitdltsik a folyamat olyan részleteit, mint a be- és kitdltés,
alapanyagok feltdltése. Amikor ezeket leirjuk, amennyire csak le-
het, hasznéljunk egyszerl kifejezéseket, mint példéaul ,CE-239/
kitdltés/betdltés/alapanyag feltdltése”. Osszeszerel6 és végsd
Osszeszerel6 sorok esetében a folyamat részleteit pontosan leir-
juk. Példaul: ,Helyezziik be és régzitsik a darabot.”

@ A munkautasitasokba beirandé mdiveletek részleteit egy adott
ember munkaterlletén bellli gépek szdmaval és folyamatanak
nevével jeldljik.

(6) Min8ség

(a) Ellen6rzések — ide irjuk be, hogy milyen rendszeresség-
gel ellendrizzik a megmunkalt vagy 6sszeszerelt alkat-
részeket, valamint hogy milyen gyakran ellenérziink egy
adott elemet.

Példaul: (Ez a normalis miveleti részletezésben van.)
1/1 — Az ellen8rzést minden ciklusban végrehajtjuk.
1/10 — Minden tizedik darabot ellenérizzik.
1/H — Egy darabot ellen&rziink éranként.
2/Mszak — Miszakonként két ellen6rzés.
1/D — Naponta egy ellenérzés.
(b) Mérések: Ide irjuk a mérSeszkoz tipusat, amit a termék
ellendrzéséhez kell hasznalnunk.

Példak: C - - - - Ellendrzés C mérbeszkdzzel.
Toloémérd - - - - Mérés a tolomérdvel.

LF ----- Tesztelés LF-vel

Vizuélis - - - - Vizuélis ellenbrzés.
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(7) Kulcspontok
irjuk le azokat a kulcspontokat, amelyek ahhoz kellenek,
hogy a termékeket megfeleld, gyors és biztonsdgos médon
tudjuk gyartani. (A munkautasitassal 6sszhangban.)

(8) Nettd id6
Ez mutatja, hogy mennyi id6re van szikségink minden
egyes gyartasi folyamathoz (az az id8, ami a folyamat min-
den |épésének végrehajtasahoz kell). Ezt az id6t pedig Ugy
kapjuk meg, ha 6sszeadjuk a kézi munka és a séta idejét az
alkatrészspecifikus kapacitasi abrabdl.
Megjegyzés:

@ A sétaidd tartalmazza a munkafolyamat kévetkezd lépése felé
tett mozgast.

@ Olyan folyamatok, amelyeket nem minden ciklusban végzink —
mint példaul a mérés vagy a vagdszerszamok cseréje — nincsenek
beleszamitva a netté id&be.

Miutan befejeztik a munkautasitds leirdsat, a jobb oldalon
|évé mezbbe atmasoljuk a sztenderdmunka-tablazat tartalmat.

[T e
8 bl Ge law ith b0 na [2 e s
m 8| T ¥ |m a4 & m| anagd— o, |® &
+ Belza|EEE| g ad e
£ B & OB @ o .-.__L'" i =
B B xrTisrsrsrn aaEn ;r,'
W | = e | = - EE a
= ® & A = i 8 LIS+ &% SR 2T T8 &?- HEHREE R s
S HEHEEEILHE
Lo | oot ~|= T
i | e ¥ o = : s 2311
1 |cE- 100 R A2 Lgg| B | €25 —pBT FukEEOL A GLIRTRN T
N ETETT " Wi e R T B & et wuaas |9
4| La-raer - - - w = |®
iy - 3
5| La-1101 " byl @ u:::‘;ﬁ. [ e ITd P iy I L+ —
: S = L
Lo [om-i84a “ B | EE S T & L § l :_ﬁ
b T = ] L.
v|sp— 101 - M-E8, I~ L5 DEwNAN o' Sz W
T — - x4 H
RS ] H -
s | AP~ 68T " 7z im GEAFSFIMICY - TSI ERLTANS | 3 & ﬁ
= *
0| BR— 410 # L) mirERS | - qg
Log| ps | mmms omit it = ‘ @
Lol Ly | $028 { 2 #a
E] -
e EXS D — il
T2 FERI | B: i
¥ cwne e
12| s Temrin . - L _,?* I 3
18| soache A W o2 14| Bu| s - i LS8 Y 3
14| mmaa - é
"-l:n at | 0r ] 2 a1

154



"‘iﬁ‘i‘)lﬁﬁ'ﬂ“ k] faa6m 120 B KR Ak =D
#e L

3 &
Wkl B |8 K b 8| ceeen —snsda (pmm|soaty|® ®
a
[ | hRNS R OB arrrerearrae- (wwn) Lo
P = = 8 & N
B cEEs AR Ll N | - e - = %
% 2 A E ) a FIEA % HE LI ::i HE
| L e | -
|| #r= o s pEHBRCEY 0 5| # @ LA (s £ 4 o 4 >
M | [s-ssrrretninescrs-vazina-r-s ™
Lhds—d, 2 3ANE D b TR -
2 4
5 ]
Tl s [are—re-remonna. P T e T w
L Rt LI |
&t | =taiabfacitny & —MCBE RS- A B LT " . Iy l
B | TARDemL b EAOY, PedE en @I EAS  G00=T00 15 13
- R,
| HAAL w=S e sy Al Jaar
= 1
DS 42

Sztenderd miiveleti lap

BF-181 MM-128 BF-§6T IT;::I ::E
@ + + @ + SO+ @

@ L] L] ph @—0- -8
e s, o i I
) P,
Fo— W — JRem—
ey —r » ¥, i
8 et L
W= B

o+ | o+ @O +| | -
180 it
DE-139 arian

DR-1 B4

La-1807 LA—1BDE

i
i
i
5
i
i

]

o + @, ,:-.-]—. B 149 . L adt

43

41 Hasonl6 a 26-os dbrahoz 112. oldal « Kanban: éppen idében a Toyotanal«
42 Hasonlo a 27-es abrahoz 113. oldal « Kanban: éppen id&ben a Toyotanal«
43 Hasonlo a 28-as 4brahoz 114. oldal « Kanban: éppen idében a Toyotanal«
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5. FEJEZET
Minéség-ellenérzé téablazat

A min8ség-ellendrzé tablazatot mindenképp bele kell foglal-
nunk a munkautasitasba: a alkatrészek (Un. fontos biztonsagi
alkatrészek) min&ségi ellendrzésének a céljat, valamint azon al-
katrészekét, amelyek kilondsen kritikusak a munkaallomason;,
milyen céllal, hol, ki, hogyan hasznalta. A vagdszerszamok cse-
réjét is beleirjuk, amelyek benne vannak az alkatrészspecifikus
kapacitastablazatban, ezutan pedig ugyanugy kifliggesztjik,
mint a sztenderdmunka téblazatot.

Most elmagyarazzuk a teljes tablazat tartalmat.
(1) Alkatrész cikkszdma és neve

Az alkatrészspecifikus kapacitastablézat alapjan toltstik ki.
(2) Gép szama és a folyamat neve

A munkautasitas kézikonyv alapjan toltsik ki.
(3) irjuk le, hogy az alkatrész melyik részét ellendrizziik. (Mit?)
(4) Irjuk le, hogy milyen méreszkdzt fogunk hasznalni. (Ho-

gyan?)

Példaul a késziilék tipusat.
(5) Bedllitasi id6 és munka kezdete

irjuk le, ki ellendrzi a beéllitasi id6t, a munka kezdetét, és

hogyan fogjak ezt megtenni.

Példaul: Ocont2.... A csoportvezetd 2 egymas utani elemet

ellenériz.
(6) Mintavétel

irjuk le, hogyan kell a mintavételes ellendrzést elvégezni.
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Példaul: A1/10.... Az ellenér minden 10 darabbdl egyet ki-
vesz, és azt ellendrzi.

(7) A vagoszerszamok cseréje
irjuk le, ki cseréli ki a vagdeszkdzdket, és milyen gyakorisag-
gal teszi.
Példaul: 50/01.... A csoportvezetd cseréli a vagdszerszamot
minden 50 darab utén.

(8) Cél
irjuk le azt a minéségi célt, ami lehetévé teszi, hogy a mun-
kadarabot magabiztosan tovabbkildhessik a kévetkezd fo-
lyamathoz.

(9) Abréazoljuk a min&ség-ellenérzés helyét egy egyszerlen
érthet6 abraval.

(10) Miért?
irjuk le, milyen okbél végziink minéség-ellendrzést. Néhany
esetben ezt a pontot jol gondoljuk &t, és ezt irjuk be elsé-
ként a tablazatba.
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6. FEJEZET
A sztenderd munka alapjan végzett munkafolyamat

Nagyon fontos, hogy a supervisor/csoportvezetd folyamato-
san biztositsa, hogy az emberek ragaszkodjanak a sztenderd
munkahoz. Mindegy, mennyire j6 a sztenderd eljaras, ha az
emberek nem kovetik azt, a gyartasi folyamat stabilitdsa meg-
sz(inik, a supervisor pedig el lesz foglalva a balesetek és a nem
megfelel§ termékek kezelésével. Ez nagyon sok felesleges ak-
tivitdshoz vezet.

Ahhoz, hogy megértessik az emberekkel a sztenderd
munkat, valamint hogy meggyd&zzik Sket annak kovetésérdl,
legel8szor a supervisornak kell betéve ismernie a folyama-
tot. Nemcsak elméletben, hanem gyakorlatban is, hogy aztan
megtanithasson masokat is ra.

El kell tudnia magyaradzni az okokat,** amiért kovetni kell
a sztenderd munkat, megtanitani, mi torténhet, ha mégsem
tesszik ezt, és motivalni kell az embereket, hogy j6 termékeket
gyartsanak, és érezzenek felelGsséget a termék mindségéért.

A supervisornak ellendriznie kell a végeredményt a szten-
derd munka bevezetésekor, illetve ha el&fordul valamilyen

44 A supervisor a munkautasitas részletes munka lebontéasat hasznalja az oktatas-
hoz. Ez a formatum tartalmazza a f& |épéseket, ezek kulcspontjait, valamint min-
den kulcspont okat, indoklasat. Ez a kézikényv feltételezi, hogy ismerjiik a TWI
Munkabetanitast.
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rendellenesség. Alaposan meg kell vizsgalniuk ennek az okat,
és ellenintézkedést kell hozniuk.

Ha az emberek nem kovetik a sztenderd munkat, meg kell
taldlnunk az okat, és at kell alakitanunk a sztenderdet ugy,
hogy az mindenki szamara koévethetd legyen.

Ha a sztenderd munka megfigyelése kdzben rendellenes-
ség torténik, alaposan vizsgaljuk ki az okat. Ha hidnyossagot
tapasztalunk magéaban a sztenderd munkéban,* fontos, hogy
azonnal javitsuk ki, és szlintessik meg minden okat.

Fontos, hogy a supervisor csakis a tények alapjan gondol-
kodik és cselekszik. Pontosan ezért kell ellenérizni, hogy mi-
ként mikoddik a sztenderd munka, és ezért kell az adott munka
helyén gyakorlati tanacsokat biztositani az emberek szamara.
A supervisor rutinszer(ien megnézi a munkahelyet és ellenérzi
az aktudlis helyzetet, mint példaul, az emberek a sztenderd
munka szerint dolgoznak-e, valamint hogy megfelelGen értik-e
a munka kulcspontjait. Fontos, hogy a supervisorok atlassak az
aktudlis helyzetet azért, hogy tudjanak gyakorlati tanacsokat
adni. Képzéskor fontos, hogy a supervisorok hatékonyan alkal-
mazzak a TWI Munkabetanitas mddszerét (JI).

Sosem jelenthetjik ki, hogy ,Nincs fejlesztési lehetSség,
mert a jelenlegi sztenderd az egyetlen és legjobb mddszer”.
A sztenderd eljarés egy él6 dolog, és soha nincs befejezve.
Ezért fontos, hogy a supervisor megfigyelje, hol vannak a fej-
lesztési pontok* a sztenderd eljarasban, és nem szabad atsik-
lania a legkisebb rendellenesség felett sem.

A sztenderd munka a folyamatos fejl6dés kézéppontja,”
nem pedig egy olyan dolog, amelyet ha egyszer létrehoz-
tunk, hatradélhetlink, és azt mondhatjuk: ,Most mar elég jok

45 Van e még hianyz6 vagy helytelen kulcspont a munkaleirasban?

46 Ezek munkabiztonsadgi, mindségi és termelékenységi gondok. Ha nem kovetjik
a kulcspontokat, az okot adhat a kudarcra, valamint az is, ha kulcspontok hia-
nyoznak, és ezért nem is lettek betanitva.

47 ,Ha nem létezik sztenderd, nem létezhet kaizen sem” — Taiichi Ohno.
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vagyunk.” A sztenderd munka a fejlesztések Gsszegyd(jtésével
jott létre. Ugy kell erre gondolnunk, hogy a jelenlegi szten-
derdjeink tele vannak felesleges cselekvésekkel, és ezért min-
dig Ujakat kell létrehoznunk folyamatos fejlesztésekkel.

A vilag halad elére, Gj mddszerek sziletnek. Ha nem csina-
lunk semmit, akkor arra lesziink kényszertilve, hogy a jelenlegi
adllapotot fenntartsuk. Ha elképzellink olyan munkahelyeket,
ahol a sztenderd munka sohasem valtozik, fliggetlenil attdl,
mennyi idé telik el, vagy olyan munkahelyeket, ahol elégedet-
tek az adott allapot fenntartasaval, mert minden fejlesztést
végrehajtottak, amit csak tudtak; ezek a munkahelyek vissza
fognak nyulni a régi mdédszerekhez.

A supervisornak el6relatéan kell végrehajtania a fejlesztése-
ket, hiszen a sztenderd eljaras fejlesztése a supervisor kiildeté-
se a munkahelyen.



4. RESZ
A kanban rendszer

1. FEJEZET
A kanbanrol

A kanban szUletése

Céglink ,kanban rendszere” a termelésben megszerzett tu-
das gylimolcse, eredeti dolog, egyike cégtink szimbdlumainak,
melyekre biszkék vagyunk. A kanban rendszert szupermarket-
rendszernek is nevezik; kifejlesztésekor szupermarketeket hasz-
naltdk mintaként.*®

A szupermarketrendszer m(kodtetésekor egy jelet alkal-
maztunk, mely a termék cikkszdmat és a gyartas megkezdése-
kor az egyéb fontos informacidkat mutatja. gy kezdtiik el ezt
a termelési rendszert , kanban rendszernek” nevezni.

Ezt a rendszert 1963 korll kezdték hivatalosan hasznélni.
A Honsha gyar egy részlegében tortént szamos fejlesztés utan
egyre elterjedtebbé valt, végil minden gyarunkban bevezették.

A szupermarket olyan piac, amelyben a vevék a megfelel6
id6ben és mennyiségben be tudjdk szerezni a kivant termé-
keket.

Az elképzelés alapja az, hogy a vevSk nem fognak olyan arut
vasarolniuk, amire nincs igénylk, ugyanakkor a piac készleten
tartja az arucikkeket, hogy a vasarlok barmikor megvehessék,
amit csak akarnak.

48 A ,kanban rendszer” célja egy virtudlis széllitoszalag lemasoldsa. Ez egy jel, és
a minimalis jelinformacié a ,mit kell tudnia”. A kdvetkezd szint az, hogy ,mit kell
tudni, hogy a kommunikacié kénnyebbé vagy nyilvanvalobba véljon” (példaul a
kilds és a fogado helye stb.).

161



A szupermarketrendszer Furiuri arus
racionalisabb a hagyoma-
nyos japan piacoknal, mint
példaul a ,Toyama vény nél-
kil kaphaté gyogyszer™,
a ,Haztol hazig kereskeddk”
és a ,Furiuri-adrusok” 0, ab-
ban az értelemben, hogy ki-
kiiszobdli a veszteséget az eladd részérél (nem kell olyan arut
cipelnie, amit nem tudni, mikor adhat el), és a vevd oldalardl
is (elkertlve, hogy esetleg olyan dolgokat vasaroljon, amelyre
nincs is sziiksége). Ennek a koncepcidnak a gyartasi médszerre
valé alkalmazéasa a mi szupermarketrendszeriink.

Azdltal, hogy a piacot a megel6z6 folyamatnak, a vevét
pedig az azt kévetd folyamatnak tekintjlik, a vasarlé az el6z6
folyamathoz, azaz a piacra megy, hogy atvegye a kivant termé-
ket, a kivant idében és mennyiségben; mig az el6z8 folyamat-
nak a kdvetkezd folyamat igényével megegyezd mennyiséget
kell biztositania.

Van azonban valami, amit a kovetkezd folyamat ellatédsakor
figyelembe kell venni. A vevé (vagyis a kovetkezé folyamat)
szemszogébdl nézve a kivant terméknek a leheté legjobb mi-
néséglnek kell lennie, a lehetd legalacsonyabb aron.

A termelési részlegnek mindségi termékeket kell a lehetd
legalacsonyabb aron el&allitania és kinalnia ahhoz, hogy meg-
feleljen a vevé igényeinek, ellenkezé esetben elveszitheti a pi-
acat.

49 A vény nélkiil kaphaté Toyama gydgyszer a japan Toyama prefektdra gyégyszer-
gyartdi korében elterjedt értékesitési technika, amely jéval tébb mint 300 éves
multra tekint vissza.

50 A kifejezés az utcai keresked8kre vonatkozik, akik a vallukon hordték és arultak
portékajukat.
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A koltségcesdkkentés rutinja felszdmolja a pazarlast™

Hogyan készitsik el a leheté legolcsébban? Gondoljuk at:
Milyen munkafolyamat teremt értéket az autd esetében, mint
termék?

A korulottink [évé emberek munkajat szemlélve, vannak, akik
megvasaroljdk az autd gyartasdhoz szikséges alkatrészeket,
alapanyagokat, és ezeket feldolgozzak, szallitjak, raktarozzak;
vannak, akik az alkatrészeket egy komplett autéva szerelik &ssze;
masok pedig az autdkat tervezik és biztositjdk, hogy a gyartasi
terveket zokkenémentesen végrehajtsak. Vallalati tevékenysé-
glink az ,autd”-nak nevezett aru gyartasabdl all gy, hogy ki-
|6nb6z6 terlileteken tobben is kiveszik a résziket a munkabdl.

Mivel az autdnak nevezett terméket létre kell hoznunk, azok
az emberek a jarmivek el&allitdi, akik ténylegesen az autdk le-
gyartasaval foglalkoznak.

Feleslegesek azok a személyek, akik kozvetlenlil nem vesz-
nek részt a gyartasban? Az autdk gyartasahoz olyan emberek
is kellenek, akik anyagokat, alkatrészeket szereznek be vagy jar-
miveket terveznek. Kiilonbség van az autédt kézvetlendl épité
emberek munkajanak tartalmaban.

Lehetséges, hogy vannak koztik potyazék? Mondhatjuk,
hogy ezeknek az embereknek a munkaja j6 eséllyel felesleges
tevékenység.

Ha igy gondolkodunk, rajéviink, hogy elérelatban meg kell
taldlnunk a felesleges tevékenységet a menedzsmentben és az
adminisztrativ részlegen, ami indirekt médon kapcsolédik az
aru értékéhez, és torekednilink kell ezen felesleges tevékenysé-
gek felszdmolasara.

51 Ezt a részt nehéz volt leforditani, mivel a kézvetlen forditas parazita vagy ingye-
néld lenne. A kérdésfeltevés célja, hogy mérlegelje, vajon az offline tevékenysé-
gek hozzdadott értéket jelentenek-e, mint ha az illet parazita vagy ingyenélé
volna.
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A koltségcsokkentés
szemsz6gébdl nézve fon-

Lehet,

tos, hogy az ,autdénak” ! 'Wi;;?gﬁ?m ) @
nevezett termék elkészi- = I\~
tésekor megszabaduljunk ‘ |
minden szikségtelen ki- =

adastol.

Itt valik elengedhetet- :
lenné, hogy a vezetSség- (-u~l e:)“ﬁ l
ben és az adminisztrativ

terlleteken mindenki feltegye magénak a kérdést: ,Lehetsé-
ges, hogy felesleges tevékenységeket végzink?” ,Végezziink
olyan munkat, aminek tényleges értéke van, és nyereséges”,
és torekedjlink arra, hogy olyan munkat végezziink, amirdl bat-
ran mondhatjuk, hogy ,nem felesleges tevékenység”.

Amivel itt érdemes tisztdban lennlink, az a tény, hogy a me-
nedzsmentben és az adminisztrativ terlleteken ugyanugy el6-
fordulhat felesleges tevékenység, mint az értéket kozvetlendl
el&allité emberek munkajaban.

Sok olyan eset van, amikor egy adott dologgal kapcsolatos
minden munka szikségtelen tevékenység. Ne feledkezziink
meg arrdl, hogy a felesleges tevékenység nem csak emberek-
re vonatkozhat.

Példaul, ha van egy nagy raktar, amely mindig ugyanannyi
azonos alkatrészt vagy nyersanyagot tartalmaz, kijelenthetjik,
hogy azokra az alkatrészekre vagy alapanyagokra, illetve az
ezeket tartalmazé raktarra taldn egyaltaldn nincs sziikségunk.
Ha van egy csodalatos berendezésiink, amit fél napig nem
hasznalunk, az szintén pazarlas.

Az altalunk megcélzott koltségcsokkentés az eddig leirt
felesleges tevékenység kiklszobdlésére szolgal. Ami igazan
fontos, az az, hogy megszabaduljunk minden felesleges te-
vékenységtdl. Példaul, ha a berendezést — hogy megszaba-
duljunk valamely felesleges tevékenységtél —, nemcsak fél

164



napig, hanem teljes kihasznaltsdaggal mikodtetnénk, ezzel
tul sok felesleges alkatrészt gyartva, akkor minden — kezdve
a munkadraktol és az energiakoltségektdl, az alapanyagokon,
az alkatrészeken at egészen a raktarakig — sziikségtelen tevé-
kenységek lancolatava valik, ami koltségnovekedést eredmé-
nyez.>?

Ha Ggy probalnéank kikiszobdlni egy felesleges tevékenysé-
get, hogy kdzben még tobb felesleges tevékenységet hozunk
létre, azzal nem haladnank elére.

Nagyon fontos, hogy nyitott szemmel jarjunk, és megszaba-
duljunk minden felesleges tevékenységtdl, amit eddig ismer-
tettlink. Ebben az értelemben mondhatjuk, hogy ,a koltség-
csokkentési rutin nem mas, mint a szikségtelen tevékenység
megsziintetésének rutinja”.

A ‘veszélyeztetett mozdulatok kezelésének’
(Endangered Movement Management®?) elsé 1épése

Megértettik, hogy a koltségcsokkentés leghatékonyabb mod-
ja a felesleges tevékenységek megszintetése. Ez azt jelenti,
hogy a koltségcsokkentési rutin a szikségtelen tevékenység
felderitésével kezdddik. Van erre valami j6 médszer?

A felesleges tevékenységek altalaban valahol az operétorok,
a raktdrak, az alapanyagok és a berendezések kozott rejtéznek,
igy nehéz megtalalni Sket. Ezek a parazita tevékenységek szlk-
ségtelen tevékenység (Muda), kiegyenlitettlenség (Mura) vagy
tulterheltség (Muri), azaz a 3M formajaban léteznek. Normal

52 A Toyota kifejlesztett egy ,megfelel6 méretezésnek” nevezett gondolkodasi fo-
lyamatot, amely ellenintézkedés volt a tdlzott kapacitast berendezésekkel szem-
ben. Néha ez egy sokkal kisebb készletméretl berendezés, amelyet az adott
folyamatszikséglethez igazitottak, igy teljesen ugy miikédik, hogy megfeleljen
a kovetkezd folyamat felhasznalasanak.

53 A szikségtelen tevékenységek eltavolitésa a vizuélis irdnyitassal.
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korilmények kozott, szakérté nélkil valdszinlileg lehetetlen
lenne felfedezni ezeket.

Am ha a kéltségcsdkkentési rutint csak néhéany szakérts
munkajaként fognank fel, akkor nem mennénk sokra. Ez a rutin
olyasmi, amire minden dolgozénak képesnek kellene lennie,
ezért fontos, hogy mindenki szaméra kdnnyen elsajatithatd
legyen.

Mit kell tenni egy ilyen kdrnyezet kialakitasahoz? Az elsé |é-
pés a munka egyértelm( sztenderdizalasa.

Egyetérthetiink abban, hogy ha nincs vilagosan meghata-
rozva, milyen a sztenderd munkavégzés, az azt jelenti, hogy
az emberek eltér6 moédon végzik a munkat, és ez kilondsen
megneheziti a szikségtelen tevékenység felfedezését. Ezen az
Uton tehat az elsé |épés a sztenderdizalt munka kialakitasa.

A masodik lépés a sztenderdizalt munka betartadsanak biz-
tositasa. Ha definidljuk a sztenderdet, de az emberek nem ko-
vetik azt, akkor az olyan, mintha meg sem hatéaroztuk volna.
Csak akkor mondhatjuk, hogy definialtuk, ha mindenki koveti.
A sztenderdizélt munka meghatarozéasa és betartatasa nehéz
feladat.

Ha a sztenderdizélt munkat nem pontosan kovetik, akkor
lehetetlenné valik, hogy mindenki konnyen észrevegye a feles-
leges tevékenységeket.

A sztenderdizalt munka olyan legyen, amit barki kdnnyen
kovethet, és barki konnyen megallapithatja, hogy masok kéve-
tik-e. (Részletekért lasd: 3. rész.)

Fontos, hogy ez legyen a szempont annak megitélésekor,
hogy a sztenderdizélt munka j6-e vagy sem. Ha jé szinvona-
l0 sztenderdizalt munkat végzink, és lgyelink a betartasara,
akkor képesek lesziink megléatni az operatorok, raktarak, alkat-
részek, alapanyagok, berendezések szintjén rejt6z6 felesleges
tevékenységet, kiegyenlitetlenséget és a tulterhelést.

Példaul, az ,A” termék gyartasa szakaszosan torténik, ahol
egy tétel 200 darab; ha elkésziil 100 darab, akkor egy specialis
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50 darabos dobozba tesszik &ket. Ha maradt két dobozunk,
Ujrakezdjik a gyartast, mig négy teli dobozunk nem lesz.

Ha igy csinéljuk, akkor a sztenderdizalt munka kénnyebben
kovethetd, mint ha csak egyenként egymasra raknank a kész
termékeket. Aki ellendrzi a folyamatot, kdnnyebben meg tudja
adllapitani, hogy az emberek kovetik-e a sztenderdet.

Ha egy |épéssel tovabb megylink, és bevezetiink egy sza-
balyt, hogy a jelet a 3. doboznél helyezzik el, akkor a készlet
ellendrzése nélkil meg tudjuk mondani, mikor kell elkezdeni
a gyartast, és még konnyebb lesz a sztenderd tartasa. Latni
fogjuk, hogy a 100 darabos minimum készlet nem tdl sok-e,
vagy hogy kell-e 200 darabot gyartanunk.

Ha a 2 dobozbdl 1 még a termékek elkészitése utan is meg-
maradna, az azt jelentené, hogy ez a doboznyi készlet felesle-
ges tevékenységnek tekinthetd, ezért meg kell szabadulni téle
és 1 dobozra kell csokkenteni a készletlinket.

A fenti példabdl lathatd, hogy ha jé a sztenderdizalt munka-
végzés és a pontos végrehajtas, a problémas pontok spontén
modon felszinre kerlilnek, és nyilvanvaléva valnak a felesleges
tevékenységek. Konnyebben taldlhatunk tdmpontokat a fej-
lesztéshez.

irdnyitas eqy pillanat alatt

Ahhoz, hogy a munkahelyet zokkenémentesen iradnyithas-
suk, fontos egy olyan rendszer, ahol a sajat szeminkkel azonnal
meg tudjuk allapitani, hogy mi torténik — ez ,vizualis iranyitas”.
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A kanban” a vizualis irdnyitas egyik fontos eszkoze

Céglinknek a munkahely irédnyitdsara sajatos modszere van.
A vizudlis irdnyitds mas vallalatokkal sszehasonlitva jéval fej-
lettebb szinten all. A kanban a vizuélis irdnyitas fontos eszko-
zeként jelent meg. A kanban a munkahelyi irdnyitas egyik esz-
koze.

Ne csupan egy eszkdzként tekintslink ra, mely az alkatrész-
készletiink, gyartasunk, Utemezéslink, vagy szallitasi utasitasok
adasédhoz szikséges. A kanban eszkdzként valo felhasznala-
saval a munkahely iranyitdi kérfolyamata gordilékenyen tud
majd mkodni.

Ertékelésiinket arra kell fokuszalni, hogy a kanban hogyan
tudja emelni a szlikségtelen tevékenységek megsziintetésének
hatékonysagat. Mindenki tisztaban van azzal, hogy a munka-
terlilet vezet8i és csoportvezetdi szamara milyen fontos a ve-
zetSi kor(folyamat) sikeres mikodtetése. Fel kell ismerniink
a kanbanok hatékony kezelésének jelentéségét ebben.



2. FEJEZET
A kanban gondolkodas

Ugy gondoljuk, hogy kell8képpen megértettiik a kanban fon-
tossagat a munkahely irdnyitdsdnak eszkozeként. A kovetkezé
fontos |épés, hogy a kanbanokat tgyesen hasznaljuk fel. Tel-
jesen meg kell értentlink a kanban gondolkodas alapelveit.>*

A munkahely alapos megfigyelése

A fejlesztések folytatdsadhoz vagy a munka sztenderdizaldséhoz
elengedhetetlen a munkahely megfelel6 megfigyelése azért,
hogy a helyzet teljesen atlathaté és érthetd legyen. Vajon be-
tartjak-e az alapvetd szabalyokat?

A munkahelyi problémékat vizsgalva taldlunk utaldsokat
arra, hogy a csoportvezetdk és a fehérgalléros munkatarsak
nem érik el, hogy a terileten ,az emberek a meghatarozott
modon végezzék a munkat”.

Egyes esetekben latjuk, hogy ,itt probléma van”, de valé-
jaban nem a tényleges problémat latjuk, csak annak kovetkez-
menyeét.

Az ehhez hasonlé dolgok szinte lehetetlenné teszik a veze-
tési korfolyamat megfelelé haladasat. Miért torténik ilyesmi?

54 A kanban rendszer célja egy virtuélis széllitészalag |étrehozasa, mely &sszekap-
csolja a gyartasi folyamat egyes elemeit (gyartogépek, sorok, cellak).
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Ellendrizziik a megeldzd és
a kiivetkezd folyamatot

Jal szervezett és rendezett a gyartosor?
Meg van hatirozva a sztenderd munka?
Ismerjuk meg
a teljes folyamatot

Végezziink
tovabbi
fejlesztéseket

Teqgylik a folyamatot
atlathatava, vizualisan
2 irdnyithatova

Keressiik meg és
szlintessiik meg
a veszteségeket

Hatdrozzuk meg
a termelés (temet
avevdi igény alapjan

Folytassuk a munkat tirelmesen Van veszteséqget jelentd
&5 fektessiink bele energist taltermelés?

A csoportvezeték és a szakemberek nem figyelik a munka-
helyet? Természetesen nem ez a helyzet.

A gond az, hogy baér azt hiszik, figyelnek, messze nem elég
az, amit csinélnak. Kijelenthetjik, hogy a problémak a medfi-
gyelési mddszerikben rejlenek.

El&szor is, a megfigyeléshez sziikséges hozzaallassal.

Amikor az emberek 6sszegydijtottek némi tapasztalatot, haj-
lamosak ,elfogultan” tekinteni a dolgokra. , Ez eddig igy volt,
ugyhogy valészinlleg ezutén is igy lesz.” Ha igy gondolkodunk
egy probléma vizsgalatakor, végul azt latjuk majd, amit elva-
runk. Es nem figyellink akkurétusan.

Fontos, hogy éallanddan, minden elfogultsag nélkdl figyel-
jink, mintha egy ures papirlap lennénk.

Mésodszor, az emberek hajlamosak a fellletességre.

Az elsé esethez hasonldan a tapasztalattal rendelkezé em-
berek gyakran gy gondoljak, hogy mar révid megfigyeléssel,
azonnal rajottek a probléma okara; a megfigyelés azonban
soha nem éllhat meg azon a ponton.
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A gyokérok azon problé-
mak mogott rejtbézik, amelye-
ket megtaladlva ugy érezzik,
kevés megfigyeléssel is meg-
oldottuk a dolgot. Még akkor
is, ha gy gondoljuk, megtalal-
tuk a probléma helyét, fontos,
hogy gondoljuk at a dolgo-
kat: ,Nem-nem, varjunk csak!
A problémanak valahol sokkal mélyebben kell lennie”, és to-
vabb kell folytatni a megfigyelést, sokkal kitartébban.

Harmadszor: ,Tul kevés id6 all rendelkezésre a megfigye-
|éshez.”

Ha a munkahelyen probléma meril fel, gyakran ezt mond-
juk: ,Maradjunk itt, és figyeljik folyamatosan korilbeldl fél na-
pig.” Ha elég id6t szanunk a megfigyelésre, a gyokérok latha-
téva valik, és megtessziik a sziikséges |épéseket.

Ha azt mondjuk: ,Tul elfoglalt vagyok ahhoz, hogy ennyi
id&t szanjak rad”, az nem mas, mint kifogas. Azért vagyunk el-
foglaltak, mert olyan sok problémank van. Eppen ez a magya-
razat arra, miért kell id6t szannunk, és kérilbelul fél napot fi-
gyelniink, hogy megtalljuk a helyes ellenintézkedést.

Medgfigyelésiinket azzal a céllal kell végezniink, hogy meg-
taldljuk a tények mogott rejlé valodi okokat. llyen alapos meg-
figyelést ritkan hajtanak végre. Egy elégtelen megfigyelésen
alapulé sztenderdizélt munka nehezen lesz kovethets, mert
a munkahely aktudlis allapotdhoz nem ill§ tulterhelés® jelent-
kezik.

Mésrészrél, ha ez egy kivalé munkahely, folyamatosan kere-
sik a javitd intézkedéseket.

55 Az operatorok ,athidalé megoldéasokkal” kiizdenek, hogy megbirkézzanak az
eltérésekkel (problémakkal), ugyanakkor a termelési elvarasoknak is megfelelje-
nek.
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Mivel a problémak pillanatrél pillanatra valtoznak a munka-
helyen, kelléen elfogulatlanul megfigyelve, tévedés nélkil
meg lehet ragadni a probléma gyokerét.

A munkahely irdnyitdsdnak alapkove az allanddan véltozéd
munkahely kell6 megfigyelése az éltalunk ismertetett gondol-
kodasmod segitségével. Ezéltal j6 sztenderdizalt munkat fej-
leszthetlink ki, amelybdl aztan vizualis iranyitasi rendszer for-
malédik.

Létrejon a kanban hatékony felhasznélasanak alapja. A mun-
kahely alapos megfigyelése a legfontosabb el&feltétele a kan-
ban helyes alkalmazasanak.

Az észszerUsités és az emberek tiszteletére vald torekvés

Ahhoz, hogy az iranyitasi korfolyamat zékkenémentes legyen
és megszabaduljunk a felesleges tevékenységektdl, az elsé lé-
pés a sztenderdizalas. gy lehetévé valik, hogy egy pillantassal
felmérjik a dolgokat: a sztenderdizalt munkat kdnnyld nyomon
kovetni.

Ennek érdekében gondosan meg kell szabadulnunk vala-
mennyi visszatartd tényezétél. Fontos, hogy az egyszerdsitésre
torekedjink.

A munkahelyi miveletek kozott vannak olyanok, amelyek
elsé ranézésre bonyolultnak és kibogozhatatlannak tlnnek.
Még ha igy is van, széba sem kerilhet, hogy rogtén feladjuk.
Nagyon fontos, hogy kitartéan vizsgaljuk az 6sszetett tevékeny-
ségeket, és a bonyolult miveleteket egyszeriibbekre bontsuk.

Ezutdn erdfeszitéseket kell tennlink a kivételek, eltérések
eltavolitadsara. Példaul azért, hogy leplezziink olyan probléma-
kat, mint a gépek gyakori meghibasodésa vagy a hibas ter-
mékek ismételt feloukkanasa, igy végul oda jutunk, hogy nem
szabvanyos munkat végeztetiink az emberekkel. Végsé soron
ez lesz az oka a sztenderdizélt munka be nem tartaséanak.
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A mennyiség és a min8ség stabilizalasa érdekében folya-
matosan dolgoznunk kell a kivételek megsziintetésén. Fontos,
hogy eréfeszitéseket tegylink a bajok elhéritasara. Ez a torek-
vés a felesleges tevékenységek, az kiegyenlitetlenségek és
a tulterhelés megszintetésének attitlidje; az észszerlségre
vald torekvés.

Az ilyen észszer(iségre vald torekvés miatt maga a munka
monotonna és leegyszerlsitetté valik. Ha nem taldlunk ki va-
lamilyen ellenintézkedést, az elSbb-utébb elidegenedéshez
vezethet a munkahelyen. Tény, hogy ez valés problémaként
jelenik meg a tdbmeggyartasban, példaul az autdiparban.

A racionalizalasra valé torekvésnek és az emberek tisztele-
tének Osszeegyeztethetének kell lennie. Ez a kanban rendszer
gondolkodasmenete, céglink alapétlete. Ha fenn tudjuk tar-
tani a munkahelyen a vizudlis irdnyitast, az azt is jelenti, hogy
minden ott dolgozd képes lesz felismerni a problémakat és
a fejlesztéseket, igy kdnny lesz kisz(irni a felesleges tevékeny-
ségeket is.

Még ha a munka maga monoton is, mindenki részt vehet
a tevékenységek fejlesztésében azéltal, hogy észreveszi a fe-
lesleges tevékenységet. A dolgozd tisztaban lesz azzal, hogy
8 is részt vehet a munkahely jobba tételében. Amikor sikerél-
ményt érezhet valaki, mert az & segitségével hajtottak végre
eqgy fejlesztést, az hozzéjarul az emberek iranti tisztelet helyre-
allitdsdhoz — egy kemény Uzleti terileten.

Ami igazan szamit: olyan kornyezetet alakitsunk ki a munka-
helyen, ami mindenkit arra 6sztondz, hogy részt vegyen ezek-
ben a tevékenységekben. A kanbant hasznaldknak kilonos
erbfeszitéseket kell tennilik egy olyan kdrnyezet kialakitasara,
ahol mindenki kozrem(ikodhet a szikségtelen tevékenységek
eltdvolitdsédban, valamint torekedni kell arra is, hogy a raciona-
lizalasra valod torekvés és az emberek iranti tisztelet egymassal
Osszeegyeztethets legyen.
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Folyamatos eréfeszitések a fejlesztés érdekében

Mi a fejleszté gondolkodés Iényege? A szandék, hogy meg-
szlintesslk a felesleges tevékenységeket.

Az ,alapos megfigyelés” és a ,racionalizalésra valé torek-
vés” az alap. A ,folyamatos fejlesztések” (kaizen) nevi hazat az-
utan kell felépiteni, hogy ezt az alapot szilardan megépitettiik.

Azt mondjak, a fejlesztési tevékenységek alapja a tudoma-
nyos szemléletmdd. Elmagyarazzuk, hogy ez mit jelent.

El&szor is, hogy megtalaljuk a problémas pontokat, hasznal-
juk az 5W 1H-t, 5-sz0r hasznélva a ,Miért?” kérdést; céglink igy
alkalmazza a tudomanyos megkozelitést. Az ,5W 1H" kérdezé
modszer azt jelenti, hogy ha kétségeink vannak, a kovetkezd
kérdéseket tesszlk fel: ,,Miért? Mit? Hol? Mikor? Ki? Hogyan?"5¢

Sok olyan eset van, ami-
kor a kérdezés csak fell-
letes problémafeltarassal q
végzddik, és az alapvetd
problémat nehéz meg-
talalni.

Példaul, tegylik fel, hogy 5 Miért?
egy gép nem mkodik.

LMiért allt meg?” ,,Mert
a kapcsolé nem miikodik.”

,Miért nem mukédik?”

.Mert olaj van a kapcsoléhazban.”

»~Miért van benne olaj?” ,Mert a kenGanyag cséve athalad
a kapcsoldhazon, és a csatlakozasnal szivarog.”

.Miért szivdrog?” ,Miért halad &t a csé a kapcsolédobozon?”

56 Ironikus, hogy a Toyota milyen gyorsan elfelejtette az 5W 1H médszer eredetét.
Sziikség volt ipari mérndkokre és ennek a szakteriiletnek az eszkéze a Munka-
médszerek (TWI JM) fejlesztési folyamata. A Munkamédszerek kérdéssor arra
Osztdndz, hogy jobb mddszereket fejlesszenek ki. A 5-Whys kérdéssornak mas
a célja: dssunk mélyre, hogy felfedezziik egy probléma gyokérokat.
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Nagyon fontos, hogy ismételgessiik a miérteket. Ha igy te-
szlink, felszinre hozhatjuk a probléma gyokérokat, és lényeg-
re toré intézkedéseket tudunk hozni, hogy megakadalyozzuk
a probléma ismétl6dését.

Ebben a példaban, ha csak egyszer tettlk volna fel a ,Mi-
ért?” kérdést, azt az intézkedést hozhattuk volna, hogy kicse-
réljik a kapcsolot, mig harom kérdéssel megjavithattuk volna
a csatlakozast egy ragasztdszalaggal. Ot kérdéssel atalakithat-
juk a csévet Ugy, hogy ne haladjon &t a kapcsoléhazon. Jél
latszik, hogyan haladtunk egy feliiletes intézkedéstél egy alap-
vet8ig, amely megakadalyozza a probléma megismétlédését.

Az 5 Miért gondolkodasmdd a kordbban térgyalt ,Alapos
megfigyelés”-re utal vissza. Ahhoz, hogy a problémékat meg-
talaljuk, ,minden elfogultsag nélkil kell figyelntink, mintha min-
dent tiszta lappal inditanank”, és ,meg kell taldlnunk a tények
mogott rejlé valddi igazsagokat”. Ehhez a ,,maradjunk a hely-
szinen és figyeljink korilbelll fél napig” hozzaallas szikséges.

Masképp megfogalmazva, ez elvezet minket a ,,csindlj min-
dent az 5 Miérttel” kdvetkeztetéshez. Egy dolog fontos a fej-
lesztési/javitasi javaslat megfogalmazasakor: Ggy vizsgaljuk
a dolgokat, hogy kdzben minden 6sszefliggést figyelembe
vesziink.”” Ez egy otletek sorozatan alapulé gondolkodasi fo-
lyamat, amellyel elkertlhetd, hogy egyetlen gondolkodasmaod
vagy otlet csapdajaba keriljink.

Példaul a kiszervezett helyszinen, méshol gyartott A és B
alkatrészeket a mi telephelylinkdn szereljik ossze. Mivel az
A és B alkatrészek dsszeszerelése nehézkes, szeretnénk, ha az
alvéllalkozé a széllitas el6tt 6sszeszerelné Sket.

57 Ez a Job Relations (Munkakapcsolatok — TWI-médszer) kévetelménye a ,Mér-
legelj és donts” |épésben, hogy vegylik figyelembe egy intézkedés hatasat az
Osszes félre, egyénre, csapatra, részlegre, véllalatra, vevére, stb., valamint tébb-
féle megoldasi lehet8séget fontoljunk meg, hogy a legjobbak kézil tudjunk va-
lasztani.
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Ebben az esetben, ha a kilsé véllalkozo altal végzett osz-
szeszerelés csokkentené a munkadrak szamat, az megfelel
lenne. Ha viszont megndvelné azokat, akkor valészinileg min-
denki furcsanak talalna ezt a kiszervezést.

Ha csak a sajat munkahelylnk fejlesztésére gondolunk,
gyakran el&fordulhatnak a fentihez hasonlé esetek. Ha mérle-
geljuk a fejlesztési javaslatokat, fontos, hogy olyat keresstink,
ami nemcsak a mi munkahelytinket, hanem a kapcsol6dé rész-
legeket is figyelembe veszi, tehat dtfogd hatasa van.

Ez a gondolkoddsméd kiilondsen fontos egy olyan dssze-
tett ipardgban, mint az autdégyartds. Ha még tovabb bdvi-
tenénk a skalat, az végll egy teljes Toyotat atfogd fejlesztési
javaslathoz vezetne.

Miutdn megfogalmaztuk a fejlesztési javaslatot, és a gya-
korlatba valé atultetésnél tartunk, kitartonak kell lennink
a megvaldsitdshoz. Még ha el is jutunk addig, hogy megfogal-
mazzunk egy fejlesztési javaslatot, teljesen értelmetlen lenne
az egész, ha az nem valdsulhatna meg. Ebben az értelemben
a fejlesztési tevékenységek sikerét vagy kudarcét az eredmé-
nyek hatarozzak meg.

Ha fejlesztésekre kerll sor, a megvaldsitas a legnehezebb
feladat. Ahhoz, hogy a megvaldsités sikeres legyen, az szliksé-
ges, hogy mindenki megértse, elfogadja és kovesse azt.
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Minél csodalatosabb és Ujszerlbb egy fejlesztési javaslat,
a kapcsolodo osztalyok munkatarsai annal nagyobb ellenallast
tanusitanak majd a megvaldsitassal szemben.

Azok a lehet8ségek és kitartd intézkedések, amelyek legys-
zik az akadalyokat, proaktivan vezetve ezzel a megvaldsitashoz,
a folyamatos fejlédés hazat épitik fel. llyen attitliddel Gjra és
Ujra megismételjik a fejlesztési tevékenységeket, melyek soran
az egyik fejlesztés vége a masik kezdete lesz. Olyan ez, mintha
egy lépcsén haladnank felfelé, fokrél fokra. Folytonos eréfeszi-
tést kell kifejtentink a fejlédés érdekében.

A dolgok nem a tervek szerint alakulnak

Megvitattuk a kanban gondolkodast a fejlesztési tevékenysé-
gekre fékuszélva; most mas szemszogbdl fogunk beszélni réla.

A helyzet az, hogy a dolgok altaldban nem Ugy mennek,
ahogy elterveztuk.

Ahhoz, hogy barmit is elérhessiink, olyan tervet kell alkot-
nunk, amely az aktudlis helyzethez leginkabb illik. Ennek a terv-
nek megfelel6en hatarozzuk meg az elGirasokat és a kritériumo-
kat, és adunk utasitasokat, kéréseket a megvalésitas érdekében.

Barmennyire végrehajthaténak tlinik is a terv, sok esetben
nem Ugy megy a megvaldsitas, ahogyan elhataroztuk. Bar le-
het eltérés a mértékben, a dolgok, amiket korabban eltervez-
tink, egy kicsit méas formaban fognak megjelenni.

Barmilyen szigoru is a terv, el kell fogadni, ha szamitasi hiba
csuszik be — ezt valamilyen mas médon kell kezelni, majd kor-
rigalni.

Ezt minden igazi gyakorld szakember tudja. A kanban a bdl-
csesség ékkove, melyet az ilyen hibak kikliszobolésére talal-
tak ki.

Az elképzelés, hogy minden Ugy halad, ahogy elterveztiik,
olyan, mint az ellen8rzott és tervezett gazdasag (azaz a terv-
gazdalkodas) gondolata.
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Egy tervgazdélkodasban példaul létrehozzuk a terviinket,
beleértve azt is, hogy minden a lehetd legjobb mddon fog
menni, majd megprébaljuk eszerint irdnyitani a dolgokat. A va-
l6ségban viszont az emberi természetbdl adédéd cselekede-
tek vagy a koérnyezet varatlan valtozasai miatt minden, aminek
jol kellett volna mennie (ahogy josoltuk), kudarccal végzédik,
amint a tényleges helyzet eltér a varttdl.

Ahhoz, hogy a munka kiegyensulyozott legyen és Gsszessé-
gében gordilékenyebben m(ikoédjon, nem arra van sziikség,
hogy a tervet megszéllott médon probaljuk |épésrél 1épésre
kovetni. Jobb, ha a termelésben tapasztalt eltérésekkel termé-
szetes modon korrigalunk.

Ez kell, hogy a tervezés és a kivitelezés kozotti hézagot at-
hidaljuk, tovédbba, hogy megoldjuk a problémakat ott, ahol ki-
alakultak. A tervezés és a végrehajtas kozotti rés megszlinteté-
se — ez az elképzelés a kanban gondolkodas nagyszer( pillére.
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3. FEJEZET
Mi a kanban?

A kanban szerepe

A kanban a termelési igény megjelenésére szolgal (jelzés). Ez
a kanban elsé funkcidja.

Ez egy automatikus utasitas jel, melyben olyan informacidk
jelennek meg, mint: ,mit, mikor, mennyit és melyik médszert
lenne j6 hasznalni a gyartashoz és széllitdshoz”. Ha megnézzik
a kanbant, minden itt felsorolt informaciok egyértelmiek, mint
a gyartasi mennyiség, id6, modszer és sorrend, vagy a szalli-
eszkozok és konténerek.

Altalaban a ,Mit, mikor és mennyit?” informacidkat a ter-
vezésért felel6s személyek allitjdk ossze irdsos dokumentumok
formajaban - ilyenek példaul a gyartasi és szallitasi Utemter-
vek, a gyartasi és szdllitdsi utasitdsok nyomtatvanyai —, majd
elkildik ezeket az adott gyartasi Iépésnek. Ez természetesen
sziikségtelen tevékenységek megjelenéséhez vezet mindenfe-
|é a terlleten.

Az olyan informacidkat, mint a ,,gyartasi mddszer”, ,szalli-
tasi célallomas és raktarak”, a munkahelyi irbasztal egyik sarka-
ban tartjdk, mint a munka sztenderd munka-dokumentumait.
Az emberek nehezen tudjak megfeleléen kdvetni az informaci-
Okat, és ez az egyik oka a hibasan elvégzett munkanak.

Kovetkeztetés:

@ Mindig képesnek kell lenni a sztenderd m(iveleti lap végre-
hajtasara.
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@ A munkahely aktudlis allapotanak megfelelé utasitasok au-
tomatikusan jelenjenek meg.

® A tobbletmunka, a papirok (nem dokumentumok) dradata-
nak megel&zése a tervezéssel megbizottak részérél.

Ezeket a pontokat megcélozva j6tt |étre a kanban. Hasz-
nalataval eltlinnek a felesleges papirok. A kanban méasodik
funkcidja az, hogy kéz a kézben, hiba nélkil egyltt mozogjon
a tényleges termékekkel.

Mint kordbban emlitettiik, a kanban a vizualis iranyitas egyik
eszkoze, ennek konkrét kifejezéséhez fontos, hogy a masodik
funkcié osszekapcsolédjon az elsével.

Ha sikerdl elérni, hogy a tényleges termék és a kanban hi-
batlanul egybevagjon:

@ lehetetlenné valik a tultermelés.

@ Ismertté valik a prioritasi sorrend a gyartasban (a folyama-
tosan felhalmozddod kanbanokat elére kell venni).

@ Az aktudlis termékeket kdnnyen lehet kezelni.

Ha a kanban alkalmazasa a két funkcié alapjan tortént, ak-

kor lehetévé valik az altalunk megcélzott vizualis iranyitas.
Vizudlis irdnyitassal a csoportvezeték megtudhatjak a ko-

vetkez$ dolgokat, melyek legfontosabbak a munkahely iranyi-

tdsadhoz:

@ a sztenderd munkénak valé megfelelés allapota,

@ az aktualis termelési folyamat képességeinek megértése,

@ az aktualis gyartasi folyamat készletének allapota,

@ a munkaer8 el-/beosztds megfeleléségi szintje a folyamat-
ban,

® a munka el8rehaladasanak helyzete a kovetkezé folyamat-
ban,

® a kovetkezd gyartasi folyamat siirg8sségi foka (a munka
prioritasi foka az aktudlis gyartasi folyamatban).
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A kanban kéz a kézben megy az adott termékkel

| kanban
O Rt <
A o

A kanban kéz a kézben megy az adott termékkel. Az elté-
rés mértékéig ezzel a két funkcidval az emberek sztenderdizalt
munkat tudnak végezni, az adminisztrator pedig vizualis iranyi-
tast végezhet.

Ezis ,kanban”

Ha a ,kanban” szét halljuk, a téglalap alakd kanbankartya jut
eszlinkbe mlanyag tasakban, ami a kihelyezett alkatrészek szal-
litdsi utasitdsat tartalmazza, vagy a fémlemezen lévé kanban,
ami altaldban a hazon bellli gyartasi folyamatokban lathato.

Viszont olyan eszkozok, térgyak is kanbannak szamitanak,
amelyeket kanban funkcidkkal ruhdzunk fel.

(A) Kocsik is lehetnek kanbanok
Uzemeinkben a szerelési egységek, példaul motorok vagy se-
bességvaltok futdszalagokon térténd tovabbitasakor csak a ki-
jelolt kocsikat hasznaljuk; igy csak egy bizonyos mennyiséget
lehet gyartani ezekbdl. Azok a kocsik kanban szerepet tolte-
nek be.

Amikor példaul az Gsszeszerel6sor mellett egy sztenderd
mennyiségu készlet van az alkatrészekbdl (3-5 db), és az egyes
alkatrészeket a késziil6 jarmire szerel6 részleg (példaul az,

181



amelyik a motort szereli) hoz egy Ures kocsit, majd az 6ssze-

szerel§ soron elcseréli egy olyan kocsira, amelyben mar ott az

alkatrész.

Nos, bar ebben az esetben ezekhez a kocsikhoz nincsenek
kanban kartyak rogzitve, de:

@ a csere szabalyainak meghatarozasaval és @ a kocsik sza-
manak szabalyozaséaval ugyanaz lesz a hatas, mintha kanban
kartyakat hasznalnank.

Példaul az egyes részegységszerels sorokon, még ha tob-
bet szeretnénk is el&allitani a sziikséges mennyiségnél, ha nin-
csenek Ures kocsik, nem lesz taroldhely az elkészilt egységek
szamara, és az érintett sor ledll (a teljes munkaterhelés idealja),
valamint a nagy Osszeszerel gyartdsor is. Nem tarthatunk to-
vabbi készletet, csak azt, ami a kocsikon ki van jeldlve. A kocsik
a kanban kartya szerepét toltik be.

Megmunkalé tGzemekben eléfordul, hogy a sajat gyartasd
alkatrészeket a gyartasi szakaszok kozott kanban kartya hasz-
nalata nélkul szallitjak.

Az el6z8 példéhoz hasonléan kocsik (vagy dobozok) toltik
be a kanban szerepét, és bar nincsenek kanban kartyak, el-
mondhatjuk, hogy a kanban szerint szabalyozott gyartas és
szallitas folyik.

B) A kijelolt hely” is kanban

Csarnokainkban sok folyamatosan mozgé széllitészalag van az
anyagmozgatas észszerUsitésének modszereként. Ezekre he-
lyezziik az alkatrészeket, amiket aztan példaul lefestlink, vagy
a gyartosort latjuk el az Osszeszereléshez sziikséges alkat-
részekkel igy.

Amikor ezeket a széllitdszalagokat kilonféle alkatrészek szal-
litdsara hasznaljuk, hogy ne tévesszik el, hogy ,mikor, melyik
alkatrészt és mennyit rakjunk be”, a megfelelé helyeken, meg-
felel6 tavolsagokban megjelenitjik a sziikséges alkatrészek he-
lyét. Ha csak a jelzett alkatrészeket rakjuk fel ezekre a helyekre
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(ezeket nevezzik ,kijelolt helyeknek”, amelyek a szallitdszalag-
gal egyltt mozognak), akkor lehetséges lesz az alkatrészek fo-
lyamatos, zokkenémentes tovabbitasa és a sor ellatasa.

A kijelolt hely” is egyfajta kanban, amely kanban kértya-
ként mikodik. Az ilyen tipusd kanban hasznélatdval hatéko-
nyan tudjuk majd alkalmazni a kanban gondolkodast.

A ,kanban” felhasznalasanak széles kore

Az el6z6 részben lattuk, hogy ha nincs is kanban kartyank,
a kanbanok kilonféle formakban létezhetnek. Ebben a rész-
ben példak segitségével magyarazzuk el, hogy ,a kanban va-
lami ilyesmi kezelésére is hasznalhatd”.

A kardantengelyekbe kiegyenlité sulyok vannak beépit-
ve. Otféle kiegyensulyozé suly létezik, és a kardantengely ki-
egyensulyozatlansaganak mértéke szerint valasztjuk ki, hogy
kozuluk melyik szikséges, majd beszereljik azokat. Ha nincs
kiegyensulyozatlansag, akkor egyiket sem kell beszerelniink,
de szlkség lehet tobb suly felszerelésére is, az alkatrésztdl
figgéen. Nem olyan, mint a tobbi normal alkatrész, melyeknél
a felhasznalasi mennyiség megallapithatd a gyartasi tervbdl.

Ha ehhez hasonl¢ alkatrészekkel van dolgunk, és nem meg-
felelGen kezeljik azokat, slirg8s sziikséglet merilhet fel (alkat-
részhiany), vagy felesleges készlet halmozddhat fel.

Ez azt jelenti, hogy a folyamatban [évé gyartds Gtemezé-
sét vagy a szallitasi Utemtervet gyakran mddositani kell majd,
és minden egyes gyartési folyamatban (a sulyok gyartédsa —
széllitdas — felhasznalas) csapdaba kerlllink, mivel az ellenin-
tézkedések sordban felesleges tevékenység és dokumentacio,
papirok keletkeznek.

Az ilyen tipusu gyartasi folyamatokndl a kanban rendszer
bevezetéséig sok problémaval taladlkoztunk, mivel nem men-
tek siman a dolgok. Néha fel is adtuk, mondvan: ,Amig ez az
alkatrész ilyen, addig nincs mit tenni.”
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Ahhoz, hogy a gyartési folyamatokat zokkenémentesen
menedzseljiik, nagyon pontosan kell tudnunk az egyes folya-
matokban szereplé Gtféle alkatrész készletét, mindig a kész-
let tényleges allapotat kell mutatni, hogy a folyamatban 1évé
gyartas és a belsé logisztika gondoskodhasson arrél, hogy ne
forduljon elé alkatrészhiany vagy felesleges készlet.

E célok érdekében vezették be a kanbant ezekben a gyarta-
si folyamatokba. Megsz(intek a fennallé problémak, felesleges
papirok, dokumentumok nélkil, zokkenémentesen végezhet-
tuk el a folyamatban l1évé munkékat, szallitast és készletgazdal-
kodast.

@ Azaltal, hogy a kanbant a tényleges termékekhez kapcsol-
tuk, mindig pontosan ellendrizhettlk azokat.

@ Aziltal, hogy a kanban a gyartasi folyamatok kozott haladt,
lehetévé valt, hogy a folyamatban 1évé munkakat és a szal-
litdst mindig a kivant sorrendben végezhessuk.

@ Ennek eredményeként az &t tipus készletallomanyat stabil
szinten tudtuk tartani, illetve nagymértékben csokkenteni
tudtuk a készlet mennyiségét.

Ami ezt a példat értékessé teszi, az, hogy egyesek néha tgy
vélik, hogy ,a kanban csak olyan alkatrészek kezelésére hasz-
nalhatd, melyek napi szinten stabilitdst mutatnak”.

A kanban szabalyokban a ,termelés stabilizélasa és a ki-
egyenlités” fontos feltételek; de ez nem feltétlendl jelenti azt,
hogy , hacsak nem olyan alkatrészrél van sz6, melynek felhasz-
nalasa stabil, a kanban nem hasznalhatd”.

A kanban nemcsak egy eszkdz, amely stabilan fogyo, vagy
csak altaldnos célu alkatrészek kezelésére szolgal, hanem
olyan specidlis alkatrészek kezelésére is hatékonyan alkalmaz-
hatd, amelyek felhasznéldsa nem kiegyenlitett, és amelyeket
elsére lehetetlennek tlinik a kanban segitségével kezelni. Ha
megértjik a ,kanban gondolkodast”, akkor ezt tisztan lathat-
juk majd.
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Csak azutan kezdjik majd felfogni a kanban valédi értékét,
hogy kiprobaltuk hasznélatat az ilyen alkatrészek kezelésére.
Ezekbdl a példakbol megértjik, hogy ha bodlcsek vagyunk,
a kanbant kilénbodzé célokra és sokféle formaban hasznalhat-
juk, és ez nagy er6t képvisel majd a termelés vezetés szinvona-
lanak emelésében.

A kanban felhasznaldsanak mértéke jelezheti, hogy milyen
magas szintl egy termelés vezetése. llyen értelemben véve
a kanban a munkahelyi bolcsesség ékkove. A konkrét tarta-
lomnak véltoznia és fejlédnie kell. Ha Ugy tlnik, 6rokké ugyan-
azt a kanbant hasznaljuk, az azt jelenti, hogy ez a munkahely
nem tesz elég erSfeszitést.
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4. FEJEZET
Kanban szabalyok

Minden eszkdz hatékonyan eléri a céljat, ha megfeleléen hasz-
naljak, mig ha helytelendl alkalmazzak, az akadalyozza a cél el-
érését. Ugyanezt elmondhatjuk a kanbanrdl is, ami a termelés
vezetésének hatékony eszkoze.

Ebben a szakaszban ismertetjlik a kanbanok mikédésének
elSfeltételeit, vagyis a kanban szabdlyait.

Kanban szabdlyok

. szabaly: Ne kildj hibas terméket a kivetkezs folyamatnak!
. szabaly: A kdvetkezd gyartasi folyamat igény szerint vesz 4t
. szabaly: Csak annyit termelj, amennyit dtvesznek!

. szabaly: A termelés kiegyenlitése

UT$ 0N -

. szabdly: A kanban a finomhangolas eszkoze

6. szabaly: A folyamatok stabilizélasa és észszer(isitése
o —_—
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1.5zaBALY: Ne kild] hibas terméket a kbvetkezd folyamatnak!
A hibas termékek gyértdsa azt jelenti, hogy nyersanyagokat,
berendezéseket és munkaerét hasznalunk fel valamiért, ami
nem adhaté el. Ez a szikségtelen tevékenységek legrosszabb
fajtdja, és ellentétes a kdltségcsdkkentési torekvéseinkkel.

Ha hibas termékeket taldlunk, megel6z6 intézkedéseket
kell tennlink, melyek minden massal szemben elényt élveznek,
hogy a hiba ne ismétl6dhessen meg. Kdvesstik teljesen végig
a hibaelhéritasi tevékenységet; az 1. szabély tehat: ,Ne kild;
hibas termékeket a kbvetkezd gyartasi folyamatnak!”

Ha betartjuk az 1. szabalyt:

(A)A hibas terméket el&allité gyartasi folyamat azonnal képes
lesz észlelni a hiba megjelenését.

(B) Ha nincs beavatkozas, a kdvetkezd folyamat ledll, vagy hi-
bas termékek halmozdédnak fel a sajat folyamatukban, igy

a probléma azonnal vildgossa valik, a vezet8ség és a cso-

portvezeték egyeztetnek, hogy megakadalyozzdk a hiba

megismétlédését. Ellenintézkedéseket kell tenni.

A hatékony kanban rendszerhez elengedhetetlen az elsé
szabaly kévetése. Osszpontositani kell az autonomation-re (ji-
doka), ami biztositja, hogy mindig megfelelé termék menjen
a kovetkezs folyamathoz.

A kanban rendszer hatékony mikodéséhez az 1. szabalyt
kell kovetni. Eréfeszitéseinket az ,autonomizalasra” (jidokara)
kell fokuszalnunk, mivel ez garantélja, hogy soha ne kildjink
hibas termékeket a kdvetkezé gyartasi folyamatba.

2.57ABALY: A kdvetkezd gyartasi folyamat igény szerint vesz at

A 2. szabdly kimondja, hogy a kdévetkezé gyértasi folyamat
csak a kivant mennyiséget veszi at, a kivant idépontban.

A kivanttél eltéré idépontban, vagy a sziikségesnél na-
gyobb mennyiségben el&allitott termékek és azok atszallitasa
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a kovetkezd gyartasi folyamatba sok szempontbdl veszteséget
okoz.

A veszteség eredhet példaul a tdbbletmunkabdl: eléfordul-
nak a tobbletkészletbdl adodo kiilonféle tipust veszteségek,
ilyen a pluszberendezések hasznélatdbdl eredd veszteség,
amelyeket annak ellenére is bevetiink, hogy tobb géplink van
a kelleténél (mert nem is vagyunk tudatdban a tobbletnek), va-
lamint az abbdl eredd veszteség, hogy nem tudjuk, hogy me-
lyik géplink a sz(ik keresztmetszet; de a legnagyobb veszteség
az, ha el&allitunk valamit, amire nincs is igény, amire pedig van,
azt nem tudjuk legyartani.

Az ilyen veszteségek kikliszobolése érdekében a 2. szabaly
rendkivil fontos. Elmagyardzzuk, mit kell tennlink, hogy ezt
a szabalyt hiba nélkil alkalmazhassuk. Ha betartjuk az 1. sza-
balyt, miszerint ,a hibas termékeket nem szabad a kdvetkezd
folyamatba engedni”, akkor a folyamat soran keletkezett hibéas
termékeket megtalalhatjuk. Nincs szikség masoktdl szerzett
informacidkra, és széllithatjuk a megfelelé minéségli darabo-
kat. A kovetkezd gyartasi folyamat altal igényelt id6zités és
mennyiség nem olyan dolgok, amelyeket a jelenlegi gyartasi
folyamatbol meg lehet allapitani, ezek csak azutan valnak is-
mertté, hogy masoktél megkaptuk ezt az informaciot.

Ezt az informacidt minden gyartasi folyamathoz sziiksé-
ges megadni. Megjelenik egy tervezésért felel6s személy,
és elkésziti a félkész gyartas Utemtervének nevezett progra-
mot, amely tartalmazza ezeket az informacidkat, majd ismer-
teti azt.

A félkész gyartas Gtemterve kilonbozé tényezdkre vonat-
kozo feltételezést fogalmaz meg, mint példaul a berendezések
rendelkezésre éllasa, vagy a hibas termékek aranya; mar kifej-
tettlik, hogy az aktualis termel6 munkahely nem koveti az ilyen
feltételezéseket a valésagban.

Az elbrejelzés és a valdsag kozti kilonbség miatt nem le-
het finoman és id6ben reagélni a folyamatkozi terv valtozasai-
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ra. A megrendelések sikeres teljesitése és mozgatasa minden
gyartéhelyen probléma.

Ez haszontalan informéacidk aradatdhoz vezet, a munka-
helyen pedig egyfolytédban felesleges tevékenységek jelennek
meg.

Mi lenne, ha az ,ellatjuk a kbvetkezd folyamatot” elv helyett
inkabb a kdvetkez6 folyamat venné fel kizardlag a kivant meny-
nyiséget a kivant idében, vagy egyszerlien azt mondanank:
JA kbvetkezs gyartasi folyamat igénye szerint vesz at”?

Az utolsé folyamattdl, azaz a jarmUi-6sszeszereléstdl az elsd
folyamatig, azaz az alapanyagok széllitasaig, kivétel nélkdl min-
den gyartasi folyamat csak a szlikséges mennyiséget veszi fel
a kivant idében. Egyik folyamatban sem kell informacidt kérni
masoktdl a kdvetkezd gyartasi folyamatra vonatkozé idézités-
sel és a széllitandé mennyiséggel kapcsolatban.

Azéltal, hogy az ,ellatas” fogalmat ,atvételre” valtoztattuk,
meg tudtunk oldani egy nehéz problémat.

megeldzd kivetkezd
falyamat

Rogzil a 2. szabdly, hogy ,a kévetkezd gyartasi folyamat at-
vesz”. Annak elkerilése érdekében, hogy a kovetkezé gyartasi
szakasz tetszés szerint ,vegyen at”, elengedhetetlen a szabaly
konkrét megfogalmazasa.
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.Ne vegyél at kanban nélkal.”

.Ne vegyél at tobbet, mint ahany kanban van.”

.A kanbannak a termékkel egyttt kell mozognia.”

A kanbanok hasznélatanak ilyen alapelvei sziikségesek a ko-
vetkezd folyamatban, hogy megvédjik a 2. szabalyt.

3.5zABALY: Csak annyit termelj, amennyit atvesznek!

Ugy gondoljuk, hogy a 2. szabaly kiterjesztéseként megjelend 3.
.Csak annyit termelj, amennyit a kdvetkezé folyamat atvett” sza-
baly fontossaga érthetd az eléz8 szakaszban foglaltak alapjan.

Feltétel, hogy a jelenlegi gyartasi folyamat készletét alacso-
nyan tartsuk. Csak akkor lesz hatékony a 3. szabaly, ha kovetjik
az olyan felhasznalasi elveket, mint a ,,Nem szabad a kanbanok
szamanal tébbet atvenni”, és a ,Gyartsunk a kanban sorrendje
szerint”.

A 2. és 3. szabaly kovetésével céglinknél az sszes gyartasi
folyamat olyan hatékony, mintha egyetlen széllitészalag kotné
Ossze Gket, és igy szinkronba kertlnek.

Ha végiggondoljuk, hogy a széllitészalag bevezetése milyen
nagy hatassal birt a munka sztenderdizalasaban és a koltség-
csokkentésben, akkor teljes mértékben érthetévé valik a szink-
ronizacio jelentdsége.

4.SZMBALY: A termelés kiegyenlitése®®

A 3. szabaly betartasahoz elengedhetetlen, hogy minden gyar-
tasi folyamat rendelkezzen a szliikséges berendezésekkel és |ét-
szammal, melyek lehetévé teszik, hogy a kivant id6ben csak a
kivant mennyiséget allitsak el&.

Ha feltételezzik, hogy véltozd a kdvetkezd folyamat atvé-
teli mennyisége és ltemezése, ebben az esetben az el6z8 fo-

58 Eza4.szamu Aramlas alapelv — az igény kiegyensulyozasa, hizé gyartas.
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lyamat nem lesz képes megbirkédzni a feladattal, hacsak nincs
tobblete gépekbdl és létszambdl. Minél korabban kertil a fo-
lyamat az dramlasi sorrendbe, annal fontosabb, hogy tartaléka
legyen. Soha nem fogadhatjuk el a sziikségtelen tevékenysé-
gek ekkora halmazat!

Ha egy megel6zS folyamat, mely nem rendelkezik sok feles-
leggel, prébal reagélni a kovetkezd folyamatra, akkor elSre kell
termelnie olyankor, amikor tébblete van.

Ki kell zarnunk a 3. szabalyt sért6 lépéseket. Mit tegylink az
ilyen szlikségtelen tevékenységek kiiktatdsa érdekében? A va-
lasz egyszer(: csak meg kell szlintetni a gyartasban megjelend
ingadozast.

A 4. szabdly ,Végezd el a termelés kiegyenlitését”, feltétle-
nul szikséges a koltséghatékony termeléshez. Ha figyelembe
vesszlk, hogy a koévetkezd gyartasi folyamat valtozésainak ha-
tésa feler6s6dott a megeldz6 folyamatban, akkor arra jutunk,
hogy ¢riasi feladatunk és felel&sségiink van: a kévetkezé folya-
matok termelésének kiegyenlitése.

Olyan gyartasi folyamatok esetében, ahol a szinkronizéci-
6t a 2. és 3. szabaly szerint gondosan végrehajtjak, a végsdé
Osszeszerelési folyamat termelésének kiegyenlitése feltétlendl
szikséges.

Ez az oka annak, hogy jelenleg szamitégép segitségével ké-
szitlink olyan gyartasi tervet, amely minden szempontot a le-
hetd legjobban atlagol, és a kiilénb6z8 tényezdket figyelembe
veszi. A jovGben, ahogy a kész jarmivek egyre sokfélébbek
lesznek, a valaszték béviilése folyamatos, egyre inkabb szlik-
ségesebbé valik az atlagolas elérése. Itt Ggyelni kell arra, hogy
a diverzifikacié el6rehaladtaval a kiegyenlités nehezebbé valik.

A termelésben a diverzifikacid kezelésével parhuzamosan
a kiegyenlités végrehajtasa jelenti a legnagyobb kihivast. Fon-
tos egy telephely részérél ellenintézkedésként olyan dedikalt
berendezések beépitése, amelyek a rugalmassagot biztositjak.

Példaul, ha van egy gyartasi Utemterviink a Corolladhoz, ak-
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kor készithetlink egy meghatarozott havi Gtemtervet; ezt el-
osztva gyartasi napokra, kiegyenlithetjlik a naponta legyartott
autok szamat.

Ha ezt szedanra és kupéra osztjuk, nem lesz mas vélasz-
tadsunk, mint a vasarlok altal kért darabszdm szerint gyartani;
nem kerilhetjlk el, hogy a naponta legyartott autok szama tiz-
naponként ingadozzon. Ugyanez igaz a motorokra (1200 cm?,
1400 cm?, nagy sebességli tipus).

Ha a végszerelSsort dedikalt szedan- és kupésorokra bont-
juk, a termelés kiegyenlitése rendkivil nehézzé valik. Ha olyan
gyartosort készitlink, amely szedant és kupét is tud Osszesze-
relni, akkor lehetségessé valik a kiegyenlités.

Tekintettel arra, hogy egy kijelolt telephely altal végzett
tomeggyartas a koltségcsokkentés egyik eszkoze, erésen ta-
mogatni kell azt. A fenti példahoz hasonlé, sokoldalt dedikalt
gyartési folyamat létrehozésara irdnyuld erdfeszitések még
fontosabbak, mikézben bdlcsen dolgozunk, hogy ne akada-
lyozzuk a tdbmeggyartas hatékonysagat (minimalis felszerelés
és berendezés hozzdadasaval).

Azdltal, hogy ezt a fajta gondolkodast az Osszes gyartasi
folyamatnal alkalmazzuk, el tudjuk érni a diverzifikacié és a ki-
egyenlités Osszhangjat; lehetdvé valik, hogy az tgyfelek kéré-
seit id6ben kiszolgaljuk.

Tekintettel a piac jov6beni bévilésére, ezt a gondolkodas-
modot a kordbbinal jobban kell szorgalmaznunk. Fontos meg-
érteni a 4. szabalyt, ami a termelési szintek kiegyenlitése.

5.5zABALY: A kanban a finomhangoléas eszkoze

Amint azt a 3. részben emlitettlk, a kanban konkrét tartalma-
nak egyik megnevezése: ,Ez egy automata munkautasitas,
amit az embereknek szédntak”.

Ha a kanbant hasznaljuk, az 6nmagaban is informaciéva
valik a gyartasi és szallitasi Utemezést illetéen anélkil, hogy
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kiilon tovabbi informéacidkat kellene megadni, példaul a folya-
matban |évé gyartasi vagy szallitasi Gtemtervet, az emberek
pedig elvégezhetik a munkdjukat csak a kanban alapjan.

A termelés kiegyenlitése kilondsen fontos. Vajon milyen
problémak merilhetnek fel, ha nem hajtjdk végre?

Tegylk fel példaul, hogy préselt alkatrészek gyartasédhoz
elkezdjik a szerszamok bedllitasat; két napba telik, amig az al-
katrészeket atpréseljiik a kovetkezd gyartasi folyamatnak. Téte-
lezziik fel azt is, hogy ezzel Ugy éllitunk be egy kanbant, hogy
megjelenjen ,az el6készité tevékenység inditdsa (szerszam-
csere)” jele, ha a préselt alkatrészek készlete 2,5 napra alad csok-
ken.

Tegytk fel, hogy a kovetkezé folyamat termelése megnétt,
és a 2,5 napra elegendd készletet a kévetkezd folyamat 1,25
nap dolgozta fel; &m mivel a présgyartasi folyamatban nem ké-
sziilnek alkatrészek (2 nap — 1,25 nap = 0,75 nap); a 0,75 napnyi
id6tartam alatt teljes készlethiany lép fel.

Elfogadhatatlan lenne azzal prébalkozni, hogy a hasonlé
helyzetek kezelése érdekében otnapi készletre alljunk be, mert
akkor, ha a gyartasi mennyiség normalis szint(, mindig felesle-
ges készletlink lesz.

Ha a megel6z8 folyamatban aggddnak amiatt, hogy ,a ko-
vetkez folyamat sokat fog-e atvenni”, és a kanbanon kivil kap
mas specialis informaciot is, mint példaul: , Ezuttal hamarabb
inditsak az elSkészitést”, akkor a munkahelyen eluralkodhat
a kdosz. Mindezeket megfontolva jobban megérthetjik, hogy
mennyire fontos a ,termelés kiegyenlitése”.

Amint a példabdl lathato, csak a kanbannal lehet a termelés
finomhangolasat végeztetni. Akkor mutatkozik meg igazén az
ereje, amikor elkezdjik finomhangolési eszkdzként hasznalni.

Ahogyan azt a 2. fejezetben emlitettik, ,A dolgok nem
mindig gy mennek, ahogy elhataroztuk”. Az igy felmerilé té-
ves szamitasokat mas modszerrel kell kezelni.

Elmagyaraztuk, hogy itt kapcsolédik be a kanban elmélete.
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Ugy gondoljuk, kell6képpen értheté a tény, hogy a kanban
a finomhangolas eszkoze.

Ha a ,termelés kiegyenlitése” elvén dontink el dolgokat,
és azok nem aszerint mikodnek, a felmerild tévedések keze-
|éséhez elengedhetetlen a kanban — ami hasznélatos a finom-
hangolashoz is, igy a negyedik és 6todik szabaly 6sszekapcso-
l6dik, a pontos megértésiik elengedhetetlen.

Ha feltételezzik, hogy a kereslet ingadozasa elkerllhetet-
len, akkor fel kell késziilniink a termelés ingadozasara is. Ha
nem taldlunk ki valamit, hogy a termelés ingadozasat a terme-
lés kiegyenlitésére iranyuld torekvésekkel egyutt kezelni tud-
juk, a kanban nem fog fennmaradni.

Fontos, hogy ne feledkezziink meg a kanban karbantarta-
sardl, szikséges a finomhangolasat folytatni, a termelés inga-
dozéasait kezelve.

Nemcsak a kanban, hanem az 6sszes szokdsos munkahelyi
sztenderd eljaras egy bizonyos termelési mennyiségen alapul,
és ha ennek valtozd a szintje, akkor ezeket felll kell vizsgalni,
ha valtozik a termelési mennység.

Munkank szempontjébdl, az éves és a havi tervezés kapcsan
folyamatosan érdekeltek vagyunk a termelési volumen valto-
zasainak megismerésében, a valtozasnak megfelel kanbanok
szdméanak és tartalmanak ellen8rzésében, a minimalis készlet-
tel torténd gyartasban és a kdvetkezd folyamat ellatasaban.

6.5ZABALY: A folyamatok stabilizélasa és észszerUsitése

A 4. szabélyban megtanultuk a ,termelés kiegyenlitését” an-
nak érdekében, hogy a lehet6 legolcsdbban gyartsunk, mi-
kdzben biztositjuk a kévetkezd folyamat ellatasat. Ne feled-
kezziink meg a folyamatok stabilizalasara és észszerUsitésére
vonatkozé 6. szabalyrdl sem.

Az 1. szabaly elemzésével, miszerint ,ne kildjink hibas ter-
méket a kovetkezd folyamatba”, megértettiik az ,,autonomi-
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zalas (intelligens automatizalds)” fontossadgat, de ez nemcsak
a hibas alkatrészekre, hanem a , hibds munkara” is vonatkozik.
A 6. szabdly is konnyebben érthetévé valik, ha kiterjesztjik
a hibas munkara is.

A hibds munka azt jelenti, hogy a munka sztenderdizalasat
és észszerlsitését nem megfelel& mdédon hajtotték végre. Ez
szlkségtelen tevékenységet, kiegyenlitetlenséget, észszerd(it-
lenséget eredményez a munkara forditott idében és a mdd-
szerekben, ami viszont hibas alkatrészek gyartasahoz vezet.

Hacsak meg nem sziintetjik a hibakat, nem tudunk a lehet6
legolcsdbban termelni, a kdvetkezd folyamat ellatdsanak biz-
tositasa mellett. Az intelligens automatizaladsnak a folyamatok
stabilizalaséra, racionalizaldséara irdnyuld erdfeszitéseken ke-
resztll kell megvaldsulnia, ,a termelés kiegyenlitésének” érté-
ke pedig csak ilyen tAmogatas utén valik lathatéva.

A fent emlitett 6 szabédly betartdsa hatalmas er&feszitést
igényel. Ha az ezen szabalyok betartdsa nélkil vezetjik be
a kanbant, akkor soha nem fog megmutatkozni a hatékonysa-
ga, és nem seqiti el6 a koltségcsokkentést.

Le kell kizdeniink a nehézségeket és be kell tartanunk
a szabalyokat, ha felismerjik, milyen hatékony eszkoze a kan-
ban a menedzsmentnek a koltségcsokkentés elbsegitésében.

Elmagyardztuk a kanban alapelveit és részleteit. Semmi-
nek nem lehet olyan tisztan felfogni és megérteni a valddi
természetét, hasznossagat az alkalmazason keresztil, mint
a kanbannak.

A kanban a ,bdlcsesség ékkove”, amely a munkahelyi ve-
zetbk eréfeszitéseibdl sziletett. Azt mondjék, hogy ,a fejlédés
orok és végtelen”. A kanban hasznalata nem az adott helyzet
fenntartasara korlatozddik, a kanbant hasznélok feladata, hogy
kreativitassal és igyekezettel érjenek el tovabbi fejl6dést.

Nagyon fontos, hogy egy ragyogdé munkahelyet alakitsunk
ki, mindenki eréfeszitésével, ahol az eredetiség és a bdlcses-
ség életre kel az egyulttes erének kdszonhetben.






FUGGELEK

A munkamodszer megvaltoztatasa

Gépek elhelyezése

A technoldgiai innovacié gyors ltemben halad. Ez alél céglink

gyartasi technolégidi sem kivételek.

Gépeink elhelyezése a megmunkalé- és présiizemekben,
a munkamoddszerek és ezek kombinaciéi nem olyanok, mint

kezdetben voltak.
Ahogy a mondas
tartja: ,Roéma sem
egy nap alatt éplilt
fel.” Céglnk jelen-
legi éallapotadt nem
egyik naprél a masik-
ra érte el. Az, hogy
fenn tudjuk tartani az
aramlds alapu gyar-

fiejlesatés
fejleszés
fejlesties

fejlesztés

fejlesztés

tast az utolsd termelési folyamatig, mikdzben nagyon kevés
gyartas kozbeni (félkész) készletet hasznalunk, annak az ered-
ménye, hogy az egyik fejlesztést a méasik utan hajtottuk végre.
Példaul a gépeknek az alkatrészspecifikus gyartasi folyamat
sorrendjében torténd elhelyezése, a kanban rendszer kidolgo-

zasa és a munkavégzés kombinalasa.

Visszatekintve példaul az eredeti gépgyar kialakitasara:
(A)A gépeket egyenként allitottdk fel, és mindegyik géphez
egy személyt rendeltek. Néhény esetben kettét.
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(B) Az illet6 a gép el6tt allt, mikozben az , dolgozott”.
(C)Az alkatrészeket a padléra helyezték, dobozba raktak, ez
néha tavol vagy nehezen elérhetd helyen volt a géptdl.
(D)A gorgd8s szdllitészalagot is egyszer( taroldhelyként hasz-
naltdk, ahol az alkatrészeket felhalmoztak.

(E) A gépek munkafellleteinek magassaga valtozé volt; egyes
gépeknél magas, masoknal alacsony.

(F) Egy mind&ségellenér megvizsgalta a készterméket, amit
a raktarba, majd a szerel8sorra széllitottak.

(G)Ha kevés félkész/gyartaskozi termék volt készleten, azt gon-
dolték, az emberek lemaradtak a munkaval, és ugy vélték,
hogy ,minél tébb van, annal jobb".

Ezek az allapotok nemcsak a megmunkalé tGzemekre vol-
tak igazak, hanem mas lzemekben is el6fordultak. Elmagya-
razzuk, hogyan fejlesztettiik ezt, a munka megvaltoztatdsanak
menetét, mikdzben a gépek elhelyezésére fékuszalunk.

Sz616 elhelyezés (gépenként 1 16)

Az elhelyezés legegyszerlibb moédja; minden géphez egy sze-
mély van hozzarendelve. A gépek varakoznak, amig az alkat-
részeket szerelik vagy betoltik, és amig a gépek dolgoznak,
az emberek csak allnak egy helyben, vagy néha olajat kennek

valahova egy kefével, vagy forgacsot tavo-

litanak el.
Ez a varakozas felesleges tevékenység.

Amig a gép mikodik, nem mondhaté az, -
hogy az illeté dolgozik. A géphez valé hoz- f@
zarendeléssel eltoltott id6t ugy mértik,
hogy az beleszamitott az alkatrész szten-
derd idejébe, illetve a munkadarab gyar-

tasi idejébe is beleszamitott a tétlen néze-
|6déssel toltott id6, mig a gép dolgozott.
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Tipusspecifikus elhelyezés (gépenként 2 {5)

Sz616 elhelyezés esetén elkerilhetetlen, hogy varakozas — fe-
lesleges tevékenység — j6jjon létre. A felesleges tevékenység
csOkkentése érdekében fontoldra vették, hogy egy masik gép-
be alkatrészeket lehet be- és kitdlteni, mikozben az egyik gép
dolgozik.

Ennek az lett a médja, hogy a gépeket a japan ,—" karakter
vagy az ,L" betil forméjaban helyezték el. igy lehetévé vilt,
hogy egy személy két gépet kezeljen (1946-1947).

eszterga eszterga
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Bar ez a modszer sok szempontbdl jobb, mint a gépenként
egyszemélyes, ugyanakkor ha fejenként két géppel dolgozik
egy ember, akkor mindkét gép miikédésére figyelnie kell, igy
nehéz egy miiveletre 6sszpontositania. Emiatt nehéz lesz to-
vabbra is magabiztosan végezni a munkajat.

Ez az a pont, ahol mérlegeltiik: mi kell ahhoz, hogy a sze-
mély nyugodtabb tudjon két gépet lizemeltetni, igy a kovetke-
26 fejlesztéseket hajtottuk végre.

ElSszor is, hozzaadtunk egy olyan mechanizmust, mely le-
allitja az automatikus adagolast, ha a folyamat befejez6dott,
vagy hozzdadtunk egy végalldskapcsoldt, hogy a gép automa-
tikusan ledlljon.

Annak elkerilésére, hogy minden egyes |épést feltigyelni
kelljen, példaul a forgacseltavolitast vagy a kenbanyag-keze-
|ést, mechanizmusokat dolgoztunk ki, sztenderdizaltuk a for-
gacsold szerszamokat (a fejek és vagdszerszéamok alakjat,
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élezési, koszorilési modjat), és igy az operator teljes lelki nyu-
galommal dolgozhat.

Amikor fejenként két géppel dolgozunk, ha tébb hely van,
agy dontottiink, hogy harom gépet helyeziink el a japan ,3”
betli alakjaban, vagy ,haromszdg alakban”, esetleg négy gépet
.négyzet alakban”, és egy személlyel kezeltetjik mindegyiket.

[esztergal
2] & %

.
O
- o)
[ mard ] @c&

Tobb, hasonlé tipust gép ilyen médon valé torténd kezelé-
se noveli az egy f6ére esd termelési mennyiséget, de a félkész
darabok tultermeléséhez vezet.

Példaul esztergagéppel vagy furéval végzett megmunka-
lasra vard félkész termékek halmozddnak fel a sajat folyamatuk
kozelében, az alkatrészek pedig nem dramlanak, igy né a vara-
kozasi id6, amig késztermékké valnak.

maddrkalitka

elzdrt teriilet

Ezt a problémat kivizsgaltdk, és a gyartasi folyamat sor-
rendjében vald elrendezéssel javitottak.
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A folyamat sorrendje szerinti elrendezés®

Megértettiik, hogy a tipusspecifikus elhelyezés végll tulter-
meléshez vagy az anyagmozgatas novekedéséhez vezet. Hat-
ranya az alacsony hatékonysag, ami kedvezétlenné teszi ezt az
elhelyezési format.

Ekkor a félkész termékek tultermelésének visszaszoritasara
elkezdtlk alkalmazni a kdvetkezd fejlesztést — azért, hogy révid
idén belll késztermékké dolgozhassuk fel 6ket ott, ahol van-
nak, anélkiil, hogy ide-oda cipelnénk Sket.

Gépek elrendezése egy alkatrész megmunkalasdhoz sziik-
séges sorrendben (pl.: eszterga-, maré-, furd-), az elhelyezés
fokozatos megvaltoztatasa tipusspecifikus elrendezésrdl a fo-
lyamatok sorrendje szerintivé.
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A folyamatok sorrendje szerinti elrendezéssel minimalis
a személy altal bejart tavolsadg. Lehetévé valt, hogy egy sze-
mély tobb gépet is maradéktalanul kezelni tudjon, a kezdeti
.€gy ember gépenként” modszer helyett.

Ha a gyartdsor egészét nézzik, akkor kidertl, a gépek , kii-
|6nalld kis szigeteivel” rendelkeziink, ami megneheziti egy al-
taldnos kiegyensulyozas elérését.

Az eredmény egy halom, a folyamatok kdzott 6sszegydilt
késztermék volt, és nem tudtunk olyan létszamegyensulyt elér-
ni, ami megfelelt volna a gyartandd jarmiiszam ingadozasanak.

59 Ezaz 1. aramlasi elv — a folyamatok sorrendbe éllitasa.
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kis elszigetelt szigetek

A mozdulatelemzés szerint az a legjobb mddszer, ha egy
helyen, egyetlen Iépés nélkil, a legkevesebb mozdulattal vé-
gezziik munkénkat. A gépeket azzal a meggy6z6déssel helyez-
tik el, hogy ,a séta rossz dolog”. Ez azért van igy, mert a ter-
melékenységre csak ugy tekintlink, mint az egyes személyek
munkajanak hatékonysagara anélkil, hogy figyelembe vettik
volna a teljes gyartdsor szinkronizacidjanak hatékonysagat.®

Az dramlasalapu termelési rend  szer kialakulasa

A termékaramlas javitasa és a termelékenység ndvelése érde-
kében megértjik, hogy a séta is az ember munkajanak része.
Arrél, hogy gépekkel vesszik korbe a személyt, attértiink arra,
hogy egyenes vonalba rendezziik Sket. Ezzel az elhelyezéssel
tobb gépet is kezelhetiink, akér séta kozben is.

Az aramlasi sorrendben, ha 6nallé sorokként tartjuk meg
Gket, akkor egy 0,X-es toredékszemély keletkezik, amikor a |ét-
szamot a gyartandé jarmUvek szamahoz igazitva osztjuk el. Mi-
vel tort személy nem létezik, a szdmot 1 fGre kerekitjik, igy
elkerillhetetlendl tobbletlétszamot épitlink fel. Ha tobb gyar-
tésort 0sszekapcsolunk, a toredékszemélyek munkéja egy sze-
mélynyi munkava all 6ssze.

60 Eza 2. dramlasi elv — Folyamatok szinkronizacidja.
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Munkakombinaciéval lehetévé tettiik a személyek olyan el-
helyezését, amely megfelel a legyartandé (igénynek megfele-
|8) jarmiiszdm ingadozasanak.
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© sefa séta

Ennek a |épés sorozatnak a kovetkeztében alakult ki a gé-
pek jelenlegi elrendezési mddja — sok ember kutatasainak,
erGfeszitéseinek és eredményeinek koszonhetéen.
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A lényeg valtozatlan...

A vevének a lehetd legtobb értéket adni a lehetd legkevesebb erd-

forras-raforditéssal.

Ezt fogalmazza meg szdmunkra a Toyota 1973-ban kiadott kézikonyve is.

Ebben publikalték elészor Taiichi Ohnoék termelési rendszeriket, majd

késébb, az 1980-as évek kozepén ez adta az alapjat a lean szemléletnek.

Alapm(, amire lehet épitkezni, és hogy errél lassan otven év tavolabdl

beszélunk, mutatja idétéllésagat is.

A kézikonyv osszefoglalja az alapokat, szemléletes példakon keresztil

bemutatja az eszkozoket, és ravilagit olyan kulcspontokra, mint

* miavalddicélja a létszamcsokkentésnek;

* mi az SQDC prioritasi sorrendje — elsé a munkabiztonsag, utana
a mindség, majd a darabszéam, és ha ezek megvannak, csak akkor
a koltség;

* miavalddi hatékonysagfejlesztés;

*  mia csoportvezeték, miszakvezetSk szerepe a sztenderdizalt munka
kialakitasaban és oktatasaban, a folyamatos fejlesztésekben;

* akanban toébb mint a vevéi igény jelzése.

Ez a kézikonyv érdekes olvasmény azok szdmara, akik most ismerkednek
a Toyota Termelési Rendszerrel, a lean szemlélettel, de haszonnal for-
gathatjak a tapasztaltabbak is, akik mar tudnak olvasni a sorok kdzott.
Kovessik Taiichi Ohno jelmondatét: , Inkabb a gyakorlat, mint az elmélet!”
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