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A TERMELESMENEDZSMENT TERULETEN

A cikk célja az, hogy dltalinos dttekintést adjon 2
termelésmenedzsment teriilletének egészérdl és
rémutasson az utébbi idSk legfontosabb irdny-
zataira. Kiilon fogalkozik a termelésmenedzsment
stratégiai vonatkozdsaival, az automatizilds, a
minfségmenedzsment elftérbe keriilésének
kutatisaival és olyan iij irdnyzatokkal mint a
Korldtok Elmélete és a Vildgszinvonald gyartés.
Kiemeli azokat az alapelveket és osszefiiggéseket,
amelyek a kozeljive magyarorszigi alkalmazasai
szempontjibol lényegesek és érdekesek lehetnek. A
cikk végén egy viszonylag étfogé irodalomjegyzék
taliilhatd.

Manapsdg Magyarorszdgon, amikor a régi termeld
vilialatok nagy része tOnkrement, a még miksds cégek
alapvetd strukturdlis, pénziigyi és megrendelés
gondokkat kiizdenek; j villalatok, véllalkozdsok pedig
els@sorban kereskedelmi €s killsnbdz6 szolgéltatdsi
terilleteken sziiletnek, a termelési/gyartdsi folyamat
szinvonaldnak, hatékonysiginak kérd€sei nem
tartoznak a vezetés legaktudlisabbnak érzett feladatai
kiszé. A likviditdsi gondok, a cs6d fenyegets kozelsége,
a privatizci6 és strukturdlis dtalakitdsok, a nyugati
partnerek &s piacok keresése mind elvonjdk a vezetok
figyelmét &5 a vallalatok er$forrdsait a termelési funkcié
hisnyossdgairsl. Ha azonban egy véllalat nyugati
piacokra akar termelni vagy nyugati cégekkel akar hazai
piacokon versenyezni, szembe kell néznie azzal, hogy
azok a mindségi, drbeli és szallitdsi kdvetelmények,
amik ezen piacokat jellemzik, csak a termelés szerve-
zésének, irdnyftisanak, a termelésmenedzsment teljes
rendszerének radikdlis Atalakitdssval, fejlesztésével
teljesithetSk.

A vilggpiacokon rendkivili médon fokozddé
verseny arra készteti az élenjaré véllalatokat is, hogy
termelésmenedzsmentjilket folyamatosan korszerid-
sitsék, és {gy nagy az igény ezen a teriileten &) médsze-
rek, techniksk kifejlesztésére és bevezetésére. A nyugati
és japan kutatok és tandcsadd szakemberek munkdja
nyomin megszilets iij eredmények eddig nagyon lassan
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jutottak el Magyarorszdgra. A magyar vezetSk dont6
tbbsége még nem is hallott olyan mdédszerekedl, mint a
just-in-time, az MRP vagy az OPT, amelyek a fejlett
orszdgokban mdr a termelés vezetésénck mindennapi
gyakorlatdhoz tartoznak. A hidnyos informacick és
ismeretek birtokdban még a teriileten élenjaronak tartott
magyar véillalatoknil is egy-cgy ,mindenttud6”
szamitégépes rendszer bevezetésétdl vamak csoddt. Az
eredmények persze legibbsztr elmaradnak,

Mi is az, hogy termelésmenedzsment

Mivel egy olyan fogalomrol van szé, amely még
nem terjedt el a hazai szakmai smhasr;nélalban, sziik-
séges, hogy meghatfirozzuk, mit is épftiink termelés-
menedzsment (TM)-en, A magyar elnevezés eredetének
megvildgositdsa utdn adunk egy rovid definicidt,
osszefoglaljuk azokat a terileteket, amelyek a TM-ct
alkotjak, majd dttekintjiik a TM torténetének f6bb
&llomdsait.

Maga a név

A legtobb szakierlileten sorban vessziik 4t, forditjui
le az angol fogalmakat, elnevezéseket. Sokszor a ford-
tis egészen egyszerd, és egyértelmiien megadhatd a
szép, magyar megfelels, gyakran azonban nehézsé-
gekbe litkoziink. gy van ez a TM-tel kapcsolatban is.

Az angolszész szakirodalom a kivetkez6 elneve-
zéseket haszndlja a reriilet megjeldlésére:

—- production and operations management (pl.

Wild, 1989)

— productionfoperations management (pl. Hilt, 1991)

— operations management {pl. Waters, 1991)

— industrial management (pl. Del Mar, 1985)

- production management (Fogarty €s tdrsai, 1991).

A leggyakrabban az els§ név haszndlatos. amit
egyszerien ,,POM”-nak szoktak roviditeni. Kézenfekvd
lenne ennck az angol névoek a forditisdt magyar
megfelelSként hasznilni, azonban az ,.operations™ szé
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forditdséval sajnos gondok vannak. Ezt a nehézséget
kiilonbtzé médon prébaltak mar magyar fordiidk
4thidalni. P&ld4unl az ,operations research” magyar
megfelelGjeként az ,.operdcié kutatds™ megnevezds ter-
jedt ei, ami azonkiviil, hogy cstinya, rendkivill nchezen
értelmezhetS. Van, aki az ,operations management’‘-el
Jtevékenység-irdnyitfs”-nak nevezi, ami ugyan vatGhan
magyar, azonban félrevezetd, nagyon kevesel drul el a
fogalom tartalmédrél. Hasznélalosak a ~nikodtetd
vezetés” vagy .operativ vezetés” elnevezések is, czek
azonban mér til Altaldnos jeleniésiiek, elszakadnak a
teriilet lényegét jelent6 termelési funkci6idl. Sokan —
xoziiik e cikk szerzéje is — kényszeriséghdl meg-
futamodrak a problémétdl, azt javasolva, hogy egy-
szerden hagyjuk ki az ,operations” sz6t, és mondjuk
magyarul azt, hogy .termelésmenedzsment”, Szépnek
ez sem nevezhetd, de legaldbb tartalmilag kozel 4ll
angol megfelel6jéhez. Az ,operations” szo egyébként a
termelési, gydrtdsi (production) teriiletet kiegészitve, a
legttibb szerzénél a szolgaltaté jeliegld evékenységekre
ulal, igy egy elképzelheltd magyar megnevezEs lenne a
Jermelés- és szolgaltatismenedzsment”, ez azonban —
a szerz6 tudomésa szerint — még nem hasznélatos
Magyarorszdgon. Szamos szerz{ tekinti egyébként a
production managemen(” és ,operations management”
fogalmakat szinonimaként (lasd pl. Chase €s Aquilano,
1092, Hill, 1991), igy ha a termelést Altaldnosan a ter-
mékek és szolgaltatdsok el64llitdsdnak folyamataként
érielmezziik, a termelésmenedzsment” jelentése teljes
egészében megegyezik angol megfelelSinek tartalmaval.

Definicié

Ahédny szerzd, annyi kilonbdzd megfogalmazds
szuletett mar a TM 4ltalinos definiciojara, ezck azonban
— szerencsére — tartalmilag nagyon kozel alinak
egymishoz. Két kozismert valtozat:

LA termelésmenedzsment azoknak a kdzvetlen
erdforrdsoknak a menedzsmenije, amelyek a vdllatat
dltal kibocesdtort termékek és szoigditatdsok elddil-
tdsdhoz szitkségesek” (Chase és Aguilano, 1992)

LA termelésmenedzsment a vdllalar termeld rend-
szerének ¢ menedzsmentje, aminek elsddleges funkcidja,
hogy inputokal ouiputokkd, a vdtlalat termékeivé és
szolgditatdsaivg alakftson.” (Gaither, 1992)

A Iényeg tehat, hogy a TM a kiilonbozd termékek és
szolgaltatésok elGallitasi folyamataihoz k618d6 terve-
zési, irdnyildsi, szervezési és dontési (Osszefoglaloan:
menedzsment) feladatok osszességét jelenti.

A termelésmenedzsment részteriiletei
A leggondosabban meglogalmazott definicidndl is
t6bbet mond, ha felsoroljuk azokat a teriileteket,

feladatkérdket, amelyeket a TM-hez szokés sorolni.
Amennyire egységes azonban a szakirodalom a TM

50

definiciéj4t illetéen, annyira nincs 4ltaldnosan
elfogadott srukturdldsi médja a TM részterilleteinek. A
szdmos kiilonboz6 megkbzelitési médbsl a legis-
mertebbeket mutatjuk be,
+ ,,8P": Egy egyszend €s praktikus strukfuraldsi méd
az dn. 5P modell, amely a TM témakoreit a kovetkezd
&t teriilet koré sorolja (14sd pl. Muhlemann €s térsai
1992,
— A termékek (Products)

- termékek (szolgiltatisok) tervezésének kérdései,

termékvdlaszték,

- mindség,

- megbizhatdsig,

- termékekhez k6t6dd versenystratégidk.
— Az iizem (Plant)

- elhelyezés meghatirozisa, elrendezéstervezts,

- berendezések kivdlasztisa,

- iizemfenntartds, karbantarias.
— A folyamatok (Processes)

- termeld/gyanto rendszerek tervezése, munkaméd-

szer elemzés, idétanulmanyok, munkaszervezés,

- folyamatirdnyilisi modszerek.
— A programok (Programmes)

- cibrejeizések készilése,

- kapacitdsgazdalkodds,

- termelésiitemezés,

- anyag- &s készletgazdilkodas,

- termeléstervezési és irdnyitasi rendszerek,

- projekt menedzsment,

- erdforrds allokicié.
— Az emberek {People)

- emberi erlomasok termelési rendszerekben,

- munkavédelmi kérdések.
» Egy masik strukturdldsi médja a TM teriileteinek az
iin. életcikius megkozelités (lasd pt. Chase és Aquilano,
1992). amely — a termékek életgirbéjéhez hasonldan
—_ a termelési rendszerek életciklusat és annak faizisait
értelmeri, &s ezekhez a fazisokhoz koti a TM feladat-
koreit:
1. fazis: A termelési rendszer megsziiletése

— stratégiai kérdések, a vallalat céljainak meghata-

rozisa,

— termékek (szolgaltatdsok) kivilaszidsa.
2. fdzis: Terméktervezés s folyamatkivilasztds

— terméktervezés, tervezési mindség,

— termelési folyamattipus kivdlaszidsa.
3. fazis: A rendszer megtervezése

— termelési rendszerek,

— elbrejelzések készitése,

— kapacitistervezés, elhelyezés meghatdrozdsa,

— elrendezéstervezes,

— munkatervezés, munkaszervezés,

— motivicids rendszer meglervezése,
4. fdzis: A rendszer beindltdsa

— projekt menedzsment,

— tanuldsi gorbék,
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5. fdzis: A rendszer dllandésult dllapota

— termeléstervezés,

— készletgazddlkodis,

— termelésiltemezés, tfermelésiranyitds,

— anyaggazdélkodas,

— a mikdidés fejlesziésének kérdései,

— a siratégia Wiraénékelése.
+ A fentieken til néhdny més T™ rendszerezési meg-
kézelilés is ismert, pl. a dontések idGidvja szerinti
hierarchikus strakturdlds (Gaither, 1992).

Szdmos szerz$ azonban (pl. Waters, 1991} minden
kiilontisebb strukturdldsi 1orekvés nélkiil egymds mogé
sorakoziatja a TM-¢l alkots funkeiondlis terileteket.

Torténeti attekintés

Az 1. t6bldzar a T™ kialakuldsénak és fejlddésének
Jegfontosabb mérfoldkoveit foglalja dssze. Terme-
\ésmenedzsmentrSl mint onallé diszciplindrdl
tulaidonképpen csak az 50-es évek végétdl, a 60-as évek
elejétdl beszélhetink, amikor is az elsG ssszefoglald
kinyvek megjelentek (E.S. Buffa . Modem Production
Management” cimd konyvét 1961-ben adtak ki. Az iro-
dalomjegyzékben szerepls 1987-es Buffa-Sarin konyv &
mi — tovabbfejlesztett — 8. kiaddisa), azonban az ilyen
irfnyi els6 lényeges munkdk az 1910-es Evekbdl szir-
maznak F. Taylor és munkatdrsai (F. Gilbreth, H. Gantt}
nevéhez kotddben. A termelési, gydrtési folyamatok
szervezésének, vezetésének kérdéseit tudoményos
igénnyel elfszor vizsgdlva &k alakdtotisk ki a mémoki
tudomanyoknak a menedzsment diszciplindkhoz legko-
zelebb 4116 hatérteriiletét, az ,industrial engineering™-et.
az ipari mérndki” teriiletel. Az eredmények els§,
forradalmi hatdsd ipari alkalmazdsdt a Ford Audgydr T-
modelljeinek py4ridsdra kialakitott mozgd szerelésorok
jelentették.

Az elktvetkezendd évtizedekben 13bb kijlonbozd
irfnyzat volt hatdssal a TM evoldci6jdra. Elton Mayo és
munkatdrsainak j61 ismert hawthorni-i tanulm4nya
nyomén elétérbe keriilt az emberi tényez6 szerepe. AllL
vildghsbor alatli és az azt kdvet§ alkalmazott majema-
tikai kutatisok megteremtetiék az operdcikutatds
teriiletét, melynek mddszereit a civil szférdban elsdként
termeléstervezési, termelésoptimalizaldsi probiémék
megolddsdra alkalmazidk. Hatalmas 1okést jelentett a
20-es &vekben a szdmitégépek fejlédése és ellerjedése,
majd a= azt kdvet§ automatizaldsi hulldm, egyre
engatidtitt (s még taldn ma is er6s0dik) a japin hatds,
fokozatosan kialakult egy tin, steatégiai szemlélet, és az
elmilt évek egyértelmien meghatdrozd irdnyzatdva,
kulcsszavavd valt a minGség. Nem kothetd egy 1d6-
ponthoz, névhez vagy heiyhez, de az ipari termelés
hatékonysdgéinak novekedésével, a fejlent orszdgok Clet-
szinvonalanak emelkedésével parhuzamosan megndil a
szolgditat6 szféra szerepe a fejlett orszdgokban. Ezzel
egyiitt alakult ki a TM-en beliil egy irdnyzat, amely
eredetileg ipari termelési problémak megolddsira
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sziiletett médszersknek szolgdliatasi teriileteken valé
alkalmazésdra irsnyult. A klasszikus példét az .ipari
pontossdg™-gal kialakitoti és szervezeft McDonald’s
éttermek jelentik, de szamos hotel, kdrhdz €s bank- is
hasznai mar TM médszereket.

A legfontosabb jelenlegi irdnyzatok

Ezek azok a tényezdk, amelyek eddig a TM fejls-
désére legnagyobb hatdssal voltak. Az !. dbrdn a jelen-
leg érvényestild legfontosabb irdnyzatokat foglaltuk
tssze, amelyek koziil néhdnyat a kiwvetkezbkben rész-
letesen is dttekintiink.

Stratégiai szemléiet

Hagyomdnyos megkozelftésben a termelés kizaro-
lagosan operativ funkci6, aminek a feladata az, hogy a
vezetés magasabb szintjein megfogalmazott célok
elérése érdekében a terveket végrehajisa. W. Skinner
(1969} hires cikke inditotia el azt az irdnyzatot, amely a
vilialati stratégia és a termelési funkcié kapesolatit, a
termelés stratégiai szerepét vizsgilja. Tobb tucatnyi
cikk és kOnyv Témjelzi az irdnyzat népszerdségét €s azt,
hogy még ma is szdmos megoldatlan elméleti €s
gyakorlati probléma van a kérdéskorhoz kistGdden (ldsd
pl. Anderson és tdrsai, 1986 irpdalmi attekintését}.
Szamos angol és amerikai business school 6nallé
tantargyat szentel a teriileinek (,,Manufacturing
strategy” vagy Operations Stralegy” névvel, amelyeket
magyarra termelési stratégidnak” fordithatunk™), €élen
jar ezek kdziil is a Harvard Business School (maga W.
Skinner is 2 HBS professzora volt, idén jelent meg
legtjabb termelési stratégia kanyvik Garvin, 1992
professzor tollabal).

A termelési stratégia teriiletét két oldalrél szoktak
megkozeliteni. Az egyik a termelés stratégiai szerepe,
vagyis, hogy milyen mériékben jérul hozza a termelési
funkci6 a stratégiai célok eléréséhez, a masik pedig
magihoz a termeléshez k6téds hosszi tavd, stratégiai
dontések vizsgalata.

A termelés stratégiai szerepe melletti érvelés
rendkiviil egyszerdi, hiszen a stratégia célja a vallalat
hosszii 14v versenyképességének biztositésa, a piaci
verseny tényezdi pedig
—— atermékhez (szolgdltatdshoz) kotddden:

- mindség {tervezési és gyartdsi mindscg).

- vélaszték,

- termékviltisi rugalmassdg,

- az fr,

__ 5 szallitas, a termék (szolgdltatds) eljutlatdsa a
vevihiz:

- sz4llitAsi hatdridd,

- pomiosség, megbizhatdsig,

- rugalmassdg a széllitdsi mennyiségben,

- a kiszéllitss (eladds) helye, konilményei (M},

— apromécié (rekldm, public relations sth.} (M),
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1. rébldzar

A TM kialakulésénak és feji6désének legfontosabb mérfoldkovei

Tudomanyos vezetés Frederick W Taylor
1d6- és munkatanulméanyok médszerei
1990-1991 Tudomanyos munkatanulményok
Tpari pszicholégia F. Gilbreth
1913 Muozgé szereld socok (T- modell) Henry Ford
1914 Tevékenységiitemezési diagramok Heary Gantt
1917 Gazdasdgos sorozamagysig atkalmazasa | F. W. Harris
a készletgazdalkod4sban
1931 Statisziikai alapd mintavételes W. Shewhart, H. F. Dodge,
mindségiranyitis H. G. Romig
1927-1933 Hawthom tanubmany Elion Mayo
1934 Tevékenység mintavéieles munka L. H. C. Tippent
elemzés
1940 Operacidkutadsi csoportmunkak Anglia
1947 A linefiris programozds szimplex médszere| G. B. Dantzig
Opericidkutatasi médszerek fejlodése: USA és Nyugat Eurdpa
50-es, 60-as évek szimolaci6, varakozgsorok
elmélete, projekt menedzsment:
CPM/PERT, matematikai programozds
Japéin minSségbiztositdsi fejlesztések W. E. Deming
kezdete
Szamitdgépes programesomagok USA és Nyugat Eurdpa

iltlemezési, készletgazdilkod4si,
el6rejelzési, projektmenedzsment

szoftver fejleszi6k, kutatdk

70-es évek feladatokma
Az MPR rendszerek gyors elterjedése Josep Oicky és Oliver Wight
Stratégiai szemlélet terjedése W. Skinner és a Harvard BS m4s kutaidgi
A szolgdltatisi szféra meger6sodése a USA és Nyugat Eurépa
gyart6/termeld ipardgakhoz képest

80-as évek Japén eredet modszerek elterjedése: Toyota, §. M. Juran,
JIT, TQC W. E. Deming

Automatizalas: CIM, FMS, CAD/CAM

USA és Nyugat Eur6pa, Japén

80-as évek vége
9()-es évek

A minéség elStérbe kerillése: TQM,
1SO%000

Japén, Nyugat Eundpa, USA

Vilagszinvonald gydrtis

Schonberger

OPT é&s a Korldtok elmélete

E. Goldratt
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1. dbra

A TM fejlddésére hatd legfontosabl jelenlegi iranyzatok

Humén €nyezdk

Stratégiai szemlélet

Szolgaltatisi szféra

- oo

TERMELES MENEDZSMENT ) OP_egﬁf
Industrial €10~
enginecring kuta-
- Termelési stratégia Termelés tervezés és s
irdnyités
— Terméktervezés Anyag, készlergazdalkodis
— Technol6giai folyamatok Mingségbiztositds
tervezése
— Uzem ialakités Projekt menedzsment Szimitd-
— Uzemfenntartas Munkaszervezts gépes
tervezds
Japén és
mbdszerek irfnyitds
? Uj elméletek ,
. Automalizalt
Mindség (pl: . Korlstok Elmélete" utomat izl
., Viligszinvonali gyhrtds'’ rendszerek

amelyek koziil az utolsé kettd (M)-mel megelolt -
nyezon kivil — amelyek a marketing teriiletéhez kotdd-
pek —— az Osszes tobbi a termelési funkci¢ szinvona-
1461, képességétdl figg, tehdt nem vitathatd, hogy a
termelés a versenyképesség alapvetd meghatirozdja, €8
mint ilyen, stratégiai szereppel bir. Aol fuggden, hogy
2 lermelés a vallalati stratégidl milyen mériékben
timogatja, Hazes €3 Wheelwright négy szintet definidlt:
1. szint: Belséleg kdzdmbis {internally neutral)
Az ezen a szinten mikodd véllalaindl a termeléshez
kot636 hosszi tAvd dontéseket a fels§ vezetés hozza
meg, a termelés iranyitasgban dolgozdk ¢sak napi,
operativ feladatokkal foglalkoznak. A termelés
eredményeit, el6rehaladasdl a felsd vezetés
folyamatosan ellen6rzi, hogy szikség esetén
heavatkozzon. A cfl a termelési funkci6bol eredd
negativ hatasok minimalizAi4sa.
2. srint: Kiilsfleg kizombds (Externally neutral)
Ezen a szinten a termelés stratégiai szerepe 2
termelési képességekben a versenylarsakkal valé
lépéstartisra vorlatoz6dik. A felsG vezetés —a
problémat beruhazasi dontésként kezelve — hatdroz
a megjelend 1j, a versenyképesség fenntartasihoz
sziikséges technolégidk, rendszerek
megvasarlasarol.
3. szing: BelsSleg tdmogaid tInternaily supportive)
A kbztmbos™ szintekkel szemben, ezen a szinten a
villalati stratégiit Jtamogatandd” egyes, 2

vazzté;tuaom.inu
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ermeléshez kapesolddé dontések is stratégiai

szintre emelkednek. A mésik oldalrél, a villalati

stratégiat mindig JJefordiak” olyan terminoldgidra,

ami a termelést vezetSk szdméra éntelmezhetd. A

termelés stratégiail dtintései azonban mindig csak a

véllalati stratégidbdl leszdrmarztatva, azzal

#isszhangban hozhaték meg.

4. szint: Kiilstileg ramogatd (Externally supportive)

Ezen a szinten a lermelés nemesak tamogatja, segiti

a véllalati stratégidt, hancm aktivan hozz4jdrul

annak kidolgozésahoz. A villalat kompetitiv elénye

a termelési fankci6 bizonyos kivdlé képességeire

¢piil, mint pl. alacsony kiilségek, nagy rugalmassig

vagy kiemelked§ minGség. fgy a véllalat stratégia
dontései és a termelési stratégia szorosan

Bsszekapesol6dnak.

A termelési stratégia misik oldali megkozleiésél a
termeléshez kot6do hosszii tavi, stratégiai dontések
kérdéskdre jelenti. Abban, hogy milyen dontésekei is
soroljunk ide, megint tobb, kiillonbdzd megfogalmazasi,
de tartalmilag egymdshoz kozelalls megkdzelités
1smeretes.

Chikan és Demeler (1992) példdul — Skinnerre
hivatkozva — a termelési stratégin kovetkerd elemeit
adjik meg:

_ a vezetés kritikus, kozponti céljainak lefekuetése,

— az Gzem helvének, a termelés rendszerének €s a
gyﬁnéberendezéseknek a meghatirozdsa,

__ az irfinyitasi rendszer €3 seervezet kivilaszidsa,
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A termelési stratégia angol ,klasszikusa” T. Hill
(1985) masként fogalmaz:

— a sorold és kizfrd versenykritériumok meghat-

TOzdsa,

— atermelési folyamat kivélasztisa,
— a gyArtasi infrasruktiira kifejlesztése.

A lényeg tehdt azon van, hogy elszor is meg kell
hatdrozni azokat a tényezdket, kritériumokat, amelyekel
a megcélzott piac megkdvetel, amelyek nékil nincs
esély a piacra vald bekeriilésre (kizdrd kritériomok) €s
azokat. amelyekkel nyemi akarunk, amelyekben jobbak
akarunk lenni, mint versenytirsaink. Ezeket a
kritériumokat konkrét, ha lehet kvantifikilt formédban
kell megadni a minGség. a szallildsi kovetelmények, az
dr (koltségek), rugalmassdg stb. vonatkozdsdban. Ha
czek megvannak, akkor lehet a legmegfeleldbb
folyamaitipust. termelési rendszert meghatdrozni €s
lefektetni a termelés alapvetd strukturdlis és
infrastrukturdlis paramétereit.

A verseny tényezdivel kapcsolatban meriil fel a
lermelési stratégia, de talan az egész TM legalapvetdbb,
¢s eddig megnyugatdan megvalaszolatlan kérdése a
kompromisszumaok sziikségességének. az dn. ,lrade-
off"-oknak a problémdja. Arrél van szé, hogy
hagyomdnyosan aze mondtuk, hogy a termeléssel
kapcsolatos kritériumaink sok esetben ellent-
mondisosak. nem lchet pl. egyszerre minimdlis Atfutdsi
1dGt és mimmilis készleteket, maximdlis mindséget €s
minim4dlis koltséget, maximalis rugalmassdgot és
minimélis koltséget stb, (ilyen ellentétpérok hosszi
sordt lchetne felsorolni) kitdzni célul, hanem ezek
kazatt valamilven kompromisszumra kell torekedniink.
Még nem is olyan régen, komoly amerikai kufatik is ezt
a nézetet vallottak (lasd pl. Anderson és tarsai, 1986
tanulmanyét), egyre gyarapodtak azonban azok az —
elsdsorban a japanok 4ltal produkalt — esetek, amik
cafolni litszottak az elméletet. A japan termékeket jobb
mindséghen &s olcsGbban tudidk elddllitani, a ,,jusi-in-
time™ alapd rendszerckkel, az atfutdsi id6t és a kész-
leteket parhuzamosan wduik csokkenteni, automatizalt
rendszereik egyszerre biziositottak nagy rugalmassdgot
és viszonylag alacsony kbltségeket.

Az ilyen példdk Mtdn egyes nagy tekintélyd szerzdk
is {pl. Schonberger 1985, ...} a masik s7¢lséségbe
csaptuk 4t, tagadva barmiféle kompromisszum szilksé-
gességét. oddig clmenve, hogy Schonberger leguidbbi
{1991-es) konyvében mér nem is volt hajlandd leimi a
trade-off” s76t, hanem csak mint a gydlolt ., T-betds
sz0" wtalt ra, Hogy az igazsdg hol van, az jelenleg 1s
komoly elméleti (és gyakorlati} problémdt jelent, és
kutatisok, vizsgdlatok targyat képezi.

Szamitogépesités, avtomatizalas
A ktvetkezOkénl targyalandd két irdnyzat tulaj-

donképpen szorosan dsszetartozik, €s az ..informécids
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technol6gia hatésai” cimszé alatt foglalhat$ tssze. Az
egyik hatds maguknak az anyagi folyamatoknak, azok
kizvetlen irdnyitdsdnak és a kapcsoldds mémdki teve-
kenységeknek az awtomatizdldsa, illetve szdmitGgépes
timogatdsa, Példaként a robotizalt gydrtdsi rendszerek,
rugalmas (integralt) gydrtorendszerek (FMS) vagy a
kiilonbozé CAD, CAM, CAE rendszerek cmlithetGk. A
mésik nagy irdnyzatot a termeléshez kot6ds tervezési €s
iranyitdsi folyamatok szdmitdgépes timogatdsat
megvaldsité rendszerck képezik, A nyugati termi-
nolégidban az MRP, MRPII, CAPPC, PPS réviditések
terjediek cl, mig magyarul dltaldban a ,szamitdgépes
termelésirdnyitasi rendszer” fogalmat haszndljuk az
ilyen tipusi rendszerek megjelolésére. A két irdnyzat
dsszekapcsoldsét, integricidjat jefentik az dn.
szamit6zéppel integrilt pyartdsi (CIM) rendszerek.

Néhany gondolat ezekkel az irinyzatokkal kapcso-
latban.

Sok félreértés, értelmezési gond van az MRP,
MRPIL rendszerek kiriil, igy taldn célszerd ezeket tisz-
tizni. A készletgazdalkodds két alaptipusit
kiillénboztetjilk meg. Az egyikei az iin. megrendelés-
fiiggetlen madszerek képerik, amikor egy anyagbdl
vagy alkatrészbél a mindenkori fogyds, illetve bizonyos
jelzdszint(ek) figyelembevéielével rendelink
idékozanként djra. A mésik mepkozelitési mod az, hogy
a végtermékekre érkezett megrendelések alapjdn — a
beépiilési (szerelési) csalddla ismeretében — szdmitjuk
vissza az egyes anyagokbdl, alkatrészekbdl szitkséges
mennviségeket. Ezt a tipust megrendelésfiiggd
készletgazdalkoddsnak nevezziik, és az ilven sz4mi-
tisokat végz6 rendszercket hividk eldszér MRP
{Material Requirements Palanning, azaz Anyag-
sziikséglet Tervezési) rendszercknek. E rendszerek
hamar (dlléptek a szitkkséges mennyiségek egyszerd
kiszdmitdsdn, és — az anyagok beszerzési dtfutasi
idejeinek €s az alkatrészgydrtdsi. illetve szerelési
idGsziikségleteknek alapjan azt is meghatdrozidik, hogy
mikor keli az adott mennyiségeket megrendelni, illetve
gyartasha adni ahhoz. hogy a végkibocsatdsi Gtemtery
teljesitheld legyen. Ez tehdt mar gydrtdsi program
készitése volt, ami hamarosan bdviilt a gyaridsbol valé
el6rehaladasi visszajelzések feldolgozédsdnak és ezek
alapjan programmoédositasok készitésének képes-
ségével, s kialakuhak a visszacsatoldsos MRP (closed-
loop MRP) rendszerek. A kidolgozott rendszerek foko-
zatosan a termelésirdnyitas mind tobb és tbb funkeidjit
valésitottak meg, kiegésziiltek termeléstervezési,
kapacitisnyilvintartisi, gazddlkoddsi, részletes
termelSsi program készitési modulokkal, és viligossd
valt, hogy itt mér t6bbrdl volt szé, mini az elsd
anyagsziikséglet sz4mité MRP rendszerck esetében, Tgy
Oliver Wight dj nevet kredlt: Manufaacturing Resources
Planning. Gydrtasi Erdforrdsok Tervezése, MRP-11. A
mai MRP-IL. rendszerek a termeléstervezes &3 -irdnyitis
gyakorlatilag minden funciéjat teljesitik, fgy ma az
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MRP-I1-t szok4s a szamildgépes termelésirdnyitdsi
rendszer fogalméval azonositani. Annak, hogy ez
mégsem helyes, az az oka, hogy az MRP, MRP-II
rendszerek egy meghatfrozott termelésprogramozisi,
temezési filoz6fian alapulnak, nevezetesen, hogy
ismerjiik a kibocsdtdsi hatdridst, ismerjiik az egyes
fazisok idGsziikségletét és rendelkezésre 4116 kapa-
cithsokat, és czek alapjan a hatdrid6t6l visszaszimoljuk
a kezdési iddpontokat. A médszernck szdmos kritikdja
van, melyek koziil a legfontosabb, hogy egy MRP-II
rendszernek olyan mennyiségid pontos adatra van
szitksége (a legkritikusabbak az idGszikséglet adatok).
amit egy 4tlagos vallalat képtelen produkalni, igy
rengeteg MRP, MRP-II bevezetés hidsult meg, illetve
végzOdatt kudarccal. Megjelentek ij filozdliat
képviseld alternativ rendszertipusok (pl. az OPT), igy az
MRP-II &5 a szdmitégépes termelésirdnyitds kozott
egyenl@ségiel ma mdr kozel sem indokolt.

Az anyagi folyamatok automatizdldsdnak
irinyzatahoz kotédden annyil kell még megjegyezni.
hogy hiba a termelés automalizaltségi szintje, és (a
vallalati stratégia szempontjdbél értelmezett)
képességei, szinvonala kozott egyérielmd parhuzamot
Jatni, A mérnoki, miszaki oldalr6l tekintve birmennyire
is elrelépést jelent is a robotok, az FMS vagy akdr a
CIM rendszerek alkalmazdsa, nem fehiétleniil fogja
el§bbre vinni a villalatot stratégiai, gazdasgi céljainak
elérésében. A legismeriebb példa a General Motors
esete, akik Amerikdban dolar millidrdokat koliétiek az
dj automatizdll technoldgidk bevezetésére iizemeikben,
de sajit maguk is bevallottik, hogy ez hibds irdny volt,
hiszen a beruhdzds kézel sem hozta azokat az
eredményeket (eladdsi mennyiségben, piaci
részesedésben, profitban), amit vartak tSle. Miszaki
szakemberek joggal érvelhetnek dgy, hogy az ilyen
automatizidlasi fejlesztéseket nem szabad rivid tdvd
gazdasigosségi szempontbdl vizsgdlni, azonban amikor
ij technolGgisk gyakorlati alkalmaz4sar6l van szd,
akkor az iizlet kegyetlen jitékszabdlyai kell, hogy
érvényesiiljenek. Szdmos cég tapaszialata mutatja azl,
hogy a helyes tovabbfejlédési irdny nem kizdrélag az
Lembemnélkiili gyar” irdny4ban keresendd.

A japan hatds és a mindség forradalma

Kanban, Jidoka, Kaizen. Az eleinte hitetlenkedd,
majd sz4jtatva csoddlkozé vildg most sorban tanulja
meg a japan szavakat, probilja megérteni és adaptilni
azokat a TM médszereket, amelyek a japén csoda (aldn
legfontosabb alappillérét képezték.

Lehetetlen roviden meghatdrozni, mit is értiink a
japin TM modellen. A legidbben a just-in-time {JIT)
tipusi termelést €s a rendkiviil hatékony mindség-
hiztositdsi rendszert .. Total Quality Control”-t (TQC)
azonositjdk a japdn irdnyzattal, és a JIT/TQC
roviditéssel jelolik ezek integrici6idl. Akkor kapunk
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azonban legjobb képet a japin megktzelitési mod
mibenlétérdl ha felsoroljuk mindazokat a mdédszereket,
technikikat, amelyck a japin TM eszkoztarat alkotjak.
A teljes lista rendkiviil hosszd lenne, igy a kovetkezd
felsorolds csak néhany példat tartalmaz a leglé-
nycgesebb és legismertebb mddszerekbal:

Az els6 és legfontosabb eleme a japin TM-nek a
just-in-time gyiridsi rendszer. A Toyota amdgydrban
dolgoztsk ki, és eldszor ,Toyota Gyantdsi Rendszer”
név alatt emlegették, majd a rendszer alapelvébSl —
nevezetesen, hogy mindent pontosan akkor kell
elvégezni, amikor szikkség van rd — ered6en kapta a
JIT nevet. VégsS soron az eldszér nem volt mis, mint
egy pull (hizé) tipusd gydridsi rendszer, ami aztan
kibéviilt egy sor tovébbi elvvel, modszerrel. llyenek a
veszteségek teljes kikiiszobdlésére vald irekvés (ahol
veszteségnek definidlunk mindent, ami nem ad hozz4
értéket a termékhez), és a minimélis készletekkel vald
folyamatos gydrtds megreremtéséhez elengedhetctlen
szigonisdgh minfiségbiziositds (ZQC) és karbanlartis:
rendszer (Total Preventive Maintenance, TPM, Atfogd
Megeldz8 Karbantartds). Ilyen értelemben a JIT-et ket
szinten értelmezhetjiik, Jelent egyrészt egy pull tipusi
gyartasi rendszert (ezt szokds kis JTT”-nek is nevezni)
mésrészt pedig egy komplex TM filozdfidt (. nagy
T,

A TQC alapelve a minSségnek rigton az eredetinél,
vagyis kozvetlendl a gydrtisi folyamatban vald bizto-
sitdsa, szemben a hagyomdnyos, utélagos minGség-
ellenfSrzést végzs rendszerekkel. A mindséget nem lehet
,bele ellendrizni” a termékbe, csak beletervezni ¢s
belegyartani, mondjdk a japinok, €s ezért a munkés
mindig a sajil maga mindségeilendre, maga felel annak
a munkinak a minGségéér, amit elvégzett. Rendkiviil
fonlos tovabbi eleme a TQC-nak a statisztikai folyamat-
irdnyitas (Siatistical Process Control, SPC) méd-
szereinek és egyéb technikiknak az alkalmazdsa.
Jellemz6 példik a ,halcsont diagramok™ (.fishbone”.
Ishikawa vagy .cause-effect” diagram). Pareto dia-
gramok, hisztogramok stb.

Kanban: Maganak a JIT rendszermmek szerves része.
a pull rendszerd gydrids irdnyitisnak rendkiviil prak-
tikus kértyas rendszere (a Kanban sz6 japanul kartydt
jelent).

Jidoka: Annak a midszernek a neve, hogy az egy
gyartésor mellett dolgozé munkdsok barmelyike
barmikor megdllithatja (pl. egyszerden egy gomb
segitségével) a teljes sort akkor, ha valami mindségi
problémit, rendellenességet észlel. A probléma
elhdritis4ig a tobbi dolgozd hasznosan elfoglalja magét
(pl. munkahelyét takaritja).

Mindségi korok: A japin modszer meghatdrozo
eleme az emberi tényezd maximilis figyelembevétele,
az emberekre valé épités, a csoportokban valé
egyuttdolgzas, kozos problémamegoldis. Ennck egyik
népszerd médjat képezik az in. minéségi korok,
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dolgozdk onkéntes csoporijai. amelyek minds¢g- €s
termelékenységjavitdsi otetcket, javaslatokat dolgoznak
ki. A nyugati vilig nagy igyekezctekel tesz mindezen
médszerek elsajatiidsdra, sajdt cégelknél vald beveze-
tésére. A japanok mindezt nem banjik, sot sokszor még
segitséget is adnak azt mondva, hogy mire & nyugatiak a
jelen modszereket megianuljak és sikeresen
alkalmazzik, 6k mar tiz évvel megint elditik lesznek.

Persze tilzas lenne azt mondani, hogy a nyugat csak
tanul, hiszen példaul a mindségbiztositas, mindség-
menadzsment teriiletén meghatarozd eredményekkel
jarultak hozzd a TM fcjlédéséhez. A Total Quality
Management (TQM, Atfog6 Mindség Menedzsment)
kifejlesziése és elierjesziése, mindségrendszerekre
vonatkozé vildgszabvany (ISO 9000) kidolgozasa &
széles kord gyakorlati alkaimazdsa mind a vilag ezen
feléhez kotSdnek. Viszonylag ismert irdnyzatokrdl van
576, amelyekrdl magyar nyelven is jelentek meg
publikdciok, igy itt részletes kifejtésiikkel nem foglal-
kozunk,

Az OPT és a koriatok elmélete

A 70-es évek elejétdl a 80-as évek kozepéig a MRP
tipusii rendszerek jelentetiék a termelés irdnyitisinak
egyetlen idvozits voliat. Rengeteg volt a sikerielen
MRP, MRP-1] alkalmazas, de ilyenkor mindig a céget
tartottdk hibasnak, sohasem magét a médszert. Akadtak
azonban kétkeddk, akik megprébiltik a problémit az
MRP ataplogikéjatsl eltér§ modon megkiizeliteni. 1980
14jék4n fejlesztett ki Eliyahn Goldratt egy szoftvert, ami
a szfik gy4rtdsi kereszimetszetekre koncentralva
hatirozott meg termelési programokal. A szoftver az
OPT (Optimized Production Technology, Optimalizilt
Termelési Technolégia) nevet kapta, &s hamar hircssé
valt. A rendszer lelke, a belsd iitemezési modul titkos
volt. senki sem ismerte mikodési algoritmusit, az
credmények azonban kedvezdick voltak: az OPT egy
4tlagos MRP rendszer futési idejének toredéke alatt
szolgaltatott rendkiviil j6, megbizhats iitemezéseket. Az
OPT sikerci utdn Goldratt s munkatérsai Lovébb-
fejlesztették a rendszer alapgondolatit. Magyarul is
megjelent ,,A cél” cimmel ez a kdoyv, amiben Goldrait
(1986) egy izgalmas regénybe 4gyazva, a mindennapi
ember sziméra érthetS formaban fogalmazta a kialakul6
{ij termelésinyftdsi filozofia alapelveit. Tobb név is
kOtSdott az ij irdnyzathoz, mint pl. az Hisszehangolt
(szinkronizalt) gydrtds™. Maga Goldratt a . Korlitok
Elmélete” cimszéval hozta nyilvdnossdgra ij, dltaldnos
menedzsment elméletél. Tanitdsinak legfontosabb
elemei a kdvetkezdképpen foglalhatdk dssze:

- Egy cég alapveis célja az. hogy — rivid 65 hosszil
t4von — profitot termeljen.

+ A cég mikodése pénziigyi és operatlv mértfkkel
mérnetd. A pénziigyi mértékek a nettd profit, a
beruhdzdsok megtériilése és a cash-flow, mig az
operativ mértékek:
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_ a kibocsatds: milyen mértékben generdl a
rendszer bevételeket a termékek eladdsabol,

—_ a készlet: mindaz a pénz, amit a rendszer arra
fordfiott, hogy olyan dolgokal vésdroljon,
amiket el akar adni €s

__ a mikodési koliségek: mindaz a pénz, amil a
rendszer arma kolt, hogy a készletet kibocsitissa
alakitsa.

fgy a rendszer operativ célja az, hogy novelje a

kibocsdtdst dgy, hogy egyben cstkkennck a készletek és

a mifkodési koltségek.

—_ Téves az a torekvés, hogy egy gydrtdsi rendszer
kereszimetszeteinek kapacitdsat ki kell egyen-
stilyozni, mivel a mikodés sordn fellépd statisztikai
{(véletlenszerd) fluktuiciok (pl. a miveleti iddk
sz6rodasa) egymas utdni tevékenységik (miveletek)
esetén nem kiegyenlitddnek, hanem akkumu-
1al6dnak. Kiegyensilyozatlan kapacitisokra kell
torekedni.

— Szidk keresztmetszet minden erdforras, aminek
kapacitdsa kisebb, mint a vele szembeni igény. A
szik keresztmetszetek hatdrozz4k meg a vendszer
kibocsitasat és a készleteket. A szik kereszimel-
szeten elvesziett idd a rendszer szdmdra arokre
elveszett. A nem szik keresztmetszeten meg-
takarfiott id6; illizié. Ha egy nem szik kereszi-
metszetei mitkodteliink, az nem azt jelenti, hogy
egyben ki is haszndljuk.

_— Az litemezés alapelve: dob, puffer, k6tél (Drum,
Buffer, Rope, DBR). Az itemezés a sziik kereszl-
metszet alapjan kell, hogy torténjék, hiszen ez
diktdlja az cgész rendszer iramit (dob). Ahhoz,
hogy a sziik keresztmetszet folyamatosan dolgoz-
hasson, sziikséges elGtie egy késziet puffer fenn-
tartisa. Ez a késziel nem veszleség, hanem éppen-
séggel hasznol hoz. A készletek felhalmozdddsat
megeldzendd, a munkit a rendszerbe csak a szik
keresztmetszet mikodtetésének dtemével 8ssz-
hangban, ahhoz kotve szabad beengedm (kotél).

— Meg kell killénboztetni gydrtdsi és szallitasi soro-
zatokat, amelyek nem feltétleniil egyeznck meg. A
«zik kereszimetszeten a gydrtdsi sorozatnagysagok
legyenek maximdlisak, az ezt kovetd sorozat-
nagysdgok pedig kisebbek.

— Maga a Korldtok Elmélete a kdvetkezd 6t pontban
foglalhato dssze (korlit minden, ami korldlozza a
rendszert abban, hogy céljst magasabb ménékben
teljesitse):

1. Azongsitsd a rendszer korlitait!

2 Hatbrozd meg, hogyan ludod a korlatokat
maximdlisan kihaszndlni!

3. Rendelj mindent al4 az el5z6 dontésnek?

4. Enyhitsd a koriatokat!

%, Ha az el6zd lépésben a korldtok megviltoziak,
menj vissza az 1. Jépésre, de ne hagyd, hogy a
megszokssok korldtta valjanak!
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Goldratt a fenti, néhol bizony meglepd elvek alapjin
hadat izen nemcsak a gyartisitemezés, készlet- és
kapacitdsgazddlkodds, de a szdmvilel hagyoményos
médszereinek is, Az elmélet gyakorlati alkaimazdsdnak
imogatdsdra nemzetkdzi tandcsadd céget hozott Iéire,
és az eddig mér 1ibb szdz véllalaindl végzett munlkdik
eredményeként sikerekrdl szamolnak be. Kétségtelen.
hogy egy olyan dj irdnyzatrél van sz6, amire érdemes
odafigyelni.

Vildgszinvonali gyartis

MRP, MRP-I1, JIT, TQC, CIM. OPT, TOC, TQM.
Technikdk, mdédszerek, elvek, filozofidk és
mindegyiknek a kovetdi eskiisznek, hogy az & hdrom
betdjiik jelenti a megolddst egy véllalat minden
lehetséges problémadjdra. Bizony nem konnyd feladattal
taldlja magat szemben az a villalati vezet§ vagy
elméleti szakember, akinek egy adott villalat konkrét
problémdja esetében kell eligazodnia ebben a
kavalkddban és valSban a legkedvezdbb megolddst
megtalalnia, Nem alaptalannl alakultak tehdt ki azok az
iranyzatok, amelyek rendcsindldsra, az egyes
technikaktol fiiggeteniil, mintegy azok folé emelkedve,
a TM iltaldnos alapelveinck a megfogalmazdsira ¢s
integrdldsara wrekszenck. Bzek koziil a legjelentGsebb,
legismertebb a ,, Viligszinvonali gyartds™ (World Class
Manufacturing, WCM) névvel fémjelzett irdnyzat,
aminck legfontosabb elemcit foglaljuk odssze a
kivetkezkben.

A szakirodalom tHbb kiilénbiz6 definicict ad meg a
WCM-re vonatkozéan. Két megkozelitési modot lehet
megkildnboztetni. Az egyik a WCM céljaival
kapesolatos, vagyis azzal, hogy milyen dllapotba kelt
egy cégnek eljutnia abhoz, hogy . viligszinvonald™-nak
nevezhesse magat, a mésik megkozelités pedig ahhoz a
kérdéshez kotddik, hogy hogyan, milyen médszerck,
elvek, filozofiak alkalmazdsdval juthat ¢f a cég a kivint
WCM allapotba.

A WCM célok egyik megfogalmazisi médja az.
hogy azt mondjuk, hogy egy véllalat WCM stdtust ér el
akkor, ha ,Jegaldbb a termelés egy Iénycges tényezdjit
tekintve jobb, mint az ipardg lcg1ibb més véllalata™
(Hayes €s tdrsai, 1988). vagy ha .azt mondhatja
magdrol, hogy versenyezni tud a legjobb cégekkel
barhol a viligon™.

Ezeken a jdl hangzd, de igazdbol semmitmondé
meghatdrozdsokon tdl szokis a WCM stdtushoz
kvantifikdthats mércéket s katni. Gunn (1987) példiul
a WCM hdrom szintjét kilsnbozieti meg (A, B és C
osztaly), és azt mondja pl. a készletforgdsi scbességre
vonatkozdan, hogy egy A osztilyd WCM cégnek évente
80-100 forgast kell clérnie (a nyersanyagokkal és
befejezetlen készletekkel szdmolva), mig a B osztilynak
50-60, a C osztalynak 25-30 forgdst. Hasonlé mércéket
hatdroznak meg a mindségre (a meghibisodasok szdma
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egv millié alkatrészben), a mindséggel kapcsolatos

koliségekre, atfutasi id6re, hatdridé megbizhatdsdgra

sth. vonatkozdan. Az izgalmasabb kérdés a WCM
médszerek teriilete, vagyis annak meghatarozdsa, hogy
milyen elvek. technikdk felhasznaldsdval lehet a WCM

stitust elérni, vagy legaldbbis ahhoz kozeliteni. A

lényeg itt az, hogy a WCM irdnyzat nem javasol

tovdbbi iij mddszereket, hanem a TM meglévd
eszkoztarira épitve kisérel meg szintetizdlni és a kivald,
versenyképes termelés dltaldnos elveit meglogalmazni.

Tlyen jellegd munkdkra példaként Haas (1987), Giffi,

Scal és Roth (1990), Slack (1991), Drucker (1992),

Schonberger (1990) ¢s Chan és tdrsai (1990)

emlithetSk.

Schonberger a WCM kivetkezd 19 alapelvét
fogalmazta meg:

1. Ismerd meg a kivetkezd és végséG vevit, és szilkség-
leteit, igényeit

2. Ismerd meg a versenytirsakat.

3. Koielezd el magad a mindség, koltségek, dtfuldsi
id6 és rugalmassdg tekintetében a folyamatos és
gyors fejlesziés mellett.

4, Csokkentsd az alkatrészek, miiveletek és a
beszallitok szdmat néhdny igazan jora,

5. Csbkkentsd a technoldgiai utak szamat.

6. Szervezd ar erdforrdsokat termék- vagy vevd-
orientdltan,

7. Csokkentsd az atfutdsi iddt, tivolsigot, készletet a
vevik lncolata mentén.

8. Csokkentsd az elSkésziileti, befejezési, atdllist
id6ket.

9. A vevd felhasznilasi {itemében (vagy annak _Kisi-
mitott” véltozatdban) termelj. ’

10. Fejleszd az emberi eréforrdsokat atképzéssel,

folyamatos oktatassal, munkakor véltasokkal.

. Alakits ki egyéni vagy csoportos, termékgazda,

folyamatgazda rendszert.

12_ Kénnyitsd meg a termékek hibamentes elGallitasit.

13. Tarold és Grizd meg a munkahelyek mindségi.
folyamat- és probléma adatait.

14, A problémak megolddsat eldsz6r mindig az adott
munkahcly dotgozdi kiséreljék meg.

15.Csokkentsd a szamviteli elszamolisokat,
jelentéseket. Az okokra koncentrdlj. nc a
kiltségekre.

16. Tartsd karaban ¢és fejleszd a jelenlegi erdforrisokar.
mielébb ij berendezésckben €s automatizalisban
gondolkodnal..

17. Kis lépésekben automatizalj és csak akkor, ha a
folyamat véltozékonysdga masként nem
csokkenthetd.

18. Lehetdleg egy helyett t8bb munkadllomds. gép,
cella, vagy gydrtosor kialakitisdra torekedj minden
termék- vagy vevacsoporthoz.

19. _Add el” iigyes marketinggel a piacon azt. amiben a
cég valdban j6, amihez igazin éntetek.

1
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Szdmos hasonld hisla ismert a szakirodalomban, és
ezek igy, a mogottiik 416 technikdk, médszerek nélkiil
nem jelentenck tibbet, mint a TM jozan észre alapozott
szabdlyait, nagy érdemiik azonban, hogy 4ltalanos
elvekre, nem pedig egy-cgy madszer vagy rendszertipus
mindenhatésdganak igazoldsira koncentrilnak.

A magyar helyzet

Itt 411, ilyen irdnyokban hatad, tehdt a vildg.
Végezetil néhiany gondolat arrdl, hogy mit is jelent
mindez szimunkra it é3 most, Magyarorszigon,

o AvezetOk tdjékozottsdga

Mir a bevezetSben is utaltunk ra. hogy a legtobb
magyar vezetd viszonylag keveset tud a TM
korszerd moédszereirsl, Jénéhdny tanulminy
kimutaita azt, hogy egy-egy Uj vezetési filozofia.
rendszer bevezetése csak a kozép-felsd vezetdk
kezdeményezésére és azok teljes timogatasaval
vihetd sikerre.

A JIT, TQM vagy WCM projekteket mindig jél

tdjékozott, széles kdrben olvasott s utazott vezerdk

inditjdk és mcncdrzselik. A mi vezetdink
tijékozatlansiginak okai kazott el@szir is oktatisi
rendszeriinket kell emliteniink.

«  Oktatds

A TM interdiszciplindris tenilet, tbb rudomdanyag

hatirdn helyezkedik e¢l. amelyck kel a

legfontosabbak az alkalmazott matematika, a

miszaki és a kizgazdasdgtudoményok. Mivel a TM

igazdn sehova sem sorolhaté be, a legtsbbszor
mostohagyerekként kezelik. A kozgazdiszoknak ez

a leriilet til konkrét, nil mérndki, a mérmokoknek

«til menedzsment”, a matematikusoknak tdl

alkalmazott. EbbSl eredSen ma Magyarorszdgon —

a szerz§ tudomdsa szerint — nem folyik TM-re

specializall szakemberek képzése. A kiizgardasdgi

karokon vagy nem, vagy er6sen tilmatematizalt

formédban léteznek a TM-hez kisds tdrgvak, a

miszaki egyetemeken pedig csak a gépész-. illetve

vegyészmémaki karok un. szervezdi szakain kapjak
meg a hatlgaték a TM alapjait.
»  Vezetdi tovdbbképzés, tandcsadds
Ebben a helyzetben még nagyobb lenne a
jelemdés€pe a vezetdi tovibbképzési programoknak,
illetve a kiils6 tandcsad6i tevékenységnek. Addig
azonban, amig a véllalatok nagy része vagy nem
ismeri fel, hogy a TM korszerdsitése nélkijl semmi
esélye komoly piacokon, vagy képtelenek erd-
forrdsokal forditani ebbe az irdnyba, az ilven jellegd
programok, projekiek nagyon elszértan jelentkeznek
az oszigban cgy-cgy villalatnil. A nyugati tulaj-
dond, komoly cégek természetesen mas helyzetet

Jelenienek, ezek azonban — érthetéen — sajit T™

rendszeriik ilteni betanitdsdval, adaptildsdval

foglalkoznak, nagyon ritkdn vesznek igénybe kiils§
szakértoket,
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»  S:dmilicgépes rendszerek

A cikkben mir tébbszor is utallunk rd, hogy a
nyogati cégek példdi azt mutatjik, hogy nem szabad
egy-egy szamitGgépes (ermelésirinyitasi rendszer
alkalmazdsidba megfeleld eldkészités nélkiil
beleugrani, és attél csoddt vami, Egy-egy nyugati
{vagy magyar) [gjleszeésd szoftver rendkiviil vonzd
lehet, és valdban rengeteget tudnak, rengeteget
segitheinck crek a rendszerek, de csak akkor, ha a
vallalal valdban felkésziilt a fogaddsukra. A veretdk
teljes vallszélességben a projekt mogétt kell, hogy
dlljanak, széles kord oktatdsi. betanitisi programol
kell szervesni (MRP rendszereket sikerrel beverzet
cégek legtdbbje a viallalat minden dolgozdjat
kiképezte bizonyos szinten a rendswerhez
kapcsolddd ismerctekbdl), rogziteni kell a
folyamatokat, informacidarlamlasi csatorndkat, &
szembe kell nézni a rendszer adatigényeivel {egy
MRP rendszer esciében, mant mar utaltunk rd, ez
kritikus lehet) sth. A félreéntések clkeriilése végeit,
nem elriasztani akarjuk a vdllalatokat az ilyen
rendszerektdl, hanem figyelmeztetni a bevezetds
nehézségeire,
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