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AJANLAS A MAGYAR KIADASHOZ

M ind ez idaig nem jelent meg magyar nyelven atfogé kényv a Toyota
{izleti m{ikodésérél. Erdemes megismerni, hiszen a Toyota Com-
pany gyartasi és menedzsment rendszere révén mara a vilag egyik legres-
pektaltabb, pénziigyileg pedig a legsikeresebb autogyarto vallalatava valt.
A vilag tobbi részén — és mar régdta nemcsak az autdgyartdk, hanem a ter-
melés, s6t a szolgaltatd ipar legkiilonbozébb teriiletein tevékenykeddk —
alapvetd életosztoniiktdl hajtva igyekeznek lemdsolni a sikerreceptet. Ez
a kisérlet azonban legtobbszor kudarcba fullad, mert néhany technika al-
kalmazasatdl varjak a csodat, és nem veszik a faradtsagot, hogy megértsék
a Toyota-modszer alapjaként szolgald vezetési filozéfiat.

Id6kozben nyilvanvaléva valt ugyanis, hogy a siker csak részben mulik
az eszk6zokon (az olyan szlogenekként ismételgetett médszereken, mint:
szabvanyositds, veszteségcsokkentés, just-in-time gyartds, kanban rend-
szer, 5S stb.), legalabb ugyanennyire fontos a szemlélet, a vallalati kultara
és értékrend. Ezeket, hacsak nem eleve hasonléak a Toyotaéhoz, akkor bi-
zony at kell formélni annak, aki a lean ttjan szeretne boldogulni. Es ki
nem akarna? De valtozni nem is annyira konnyd.

A Toyota-rendszer lelke az emberek tisztelete és a folyamatos fejlesztés. Az
emberek értékként valo kezelése, fontossaguk tudatositasa, ennek megfe-
leld bAndsmod és vezetdi attitlid nélkiil nem tud egy olyan munkahelyi ko-
z0sség, szervezeti kultdra létrejonni, amely tartdsan képes lenne miikod-
tetni és folyamatosan tovabbfejleszteni a Toyota altal kidolgozott terme-
lésszervezési mddszereket.

Vajon a Toyota hogyan éri el, hogy a dolgozdi 6tletek szama rendkiviil
nagy (tavaly meghaladta a kétmillié javaslatot, amelyek joé részét be is ve-
zetik). A védlasz egyszer{i: mert megkérdezik az alkalmazottakat, mert fon-
tosnak, értékesnek taldljak a véleményiiket. Ettdl kap lendiiletet az allan-
dé fejlesztés.

Hany dolgozéi otletet vezettiink be a sajat vallalatunknal idén? Nem
tudjuk? Fejenként egyet? Otot? Tizet? El lehet azt képzelni, hogy valaki
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tobb éven at egy munkakdrben dolgozik, és nincs egy Gtlete sem arra, hogy
hogyan lehetne kevesebb veszteséggel, eréfeszitéssel, biztonsdgosabban,
mégis hatékonyabban elvégezni ugyanazt a munkat? Aligha.

A Toyota-modszer tanulmanyozdasaval mi is megtudhatjuk végre, hogy
milyen tradici6, vilaglatas, vallalati szokdsrendszer, kultara, szemlélet-
mod és persze szervezési technikak segithetnek a vilag tetejére jutdshoz.

Ez a kdnyv mérfoldkd a hazai piacon. Pontosabb taldn, utunk elsé irany-
jelz6 tabldja. Megmutatja, hogy merre taldljuk a célunkat, ahol elnyerhet-
jiik a kirdlylany kezét és a fele kirdlysagot. Lehet, hogy az Gt kacskaringds
lesz, tele emelkeddvel, néha bukkanéval és ttjavitassal, de ettdl kezdve
legalabb mindig tudjuk majd, hogy hova is akarunk megérkezni. Az ilyen
cél megéri a kiizdést. RemélhetSleg sok jelz6tabla koveti ezt a kiadvanyt,
és biztos vagyok benne, hogy a kitart6 utazét egyik sem vezeti majd zsak-
utcdba.

Dr. Lovey Imre,
a Concordia Szervezet- és Vezetésfejlesztési Kft.
ligyvezet® igazgatdja



ELOSZO

mikor az amerikai autéiparban eltoltott 18 év utan elhelyezkedtem a

Toyotandl, nem tudtam pontosan, mire szamithatok. Mindenesetre
reménykedtem. Lattam, hogy az amerikai autoégyartds nem j6 iranyba ha-
lad, és tgy éreztem, hogy a Toyota mas lesz. Hamar észrevettem egy alap-
vetd kiilonbséget a Toyota és a korabbi munkaaddim kozott. A kaliforniai
Fermontban taldlhaté NUMMI (New United Motor Manufacturing)* nev{i
Toyota-GM koz6s vallalatnal tandja lehettem, miként 1épett eld a General
Motors-rendszer egyik leggyengébb gardaja olyan csapattd, amely a legjob-
bak kozé tartozik az egész Egyesiilt Allamokban. Mib&l adédott a kiilonb-
ség? A Toyota-mbdszerbdl. Ebben a konyvben dr. Liker bemutatja a Toyo-
ta sikerének alapjdul szolgalo6 vezetési rendszereket, gondolkodast és fi-
lozéfiat. Az olvasok ezeket az értékes ismereteket barmely dgazatban és
helyzetben alkalmazhatjak. Igaz, hogy a Toyota Termelési Rendszer (Toyota
Production System, TPS) eszkozeibe és modszereibe szdmos konyv bepil-
lantast nyujt, de Liker professzor irasa egyediilall6 azon a téren, hogy a To-
yota-kulturat felépits alapelveket is ismerteti.

A Toyota-mddszer nem a japan, az amerikai vagy akar a Gary Convis-
féle vezetési filozofiat jelenti, hanem azokat az alapelveket, amelyek tiikré-
ben a Toyota a vildgot és az iizleti életet szemléli. A Toyota-modszer a
Toyota Termelési Rendszerrel 6sszefonddva alkotja a Toyota ,,DNS-ét”.
Ez a DNS vallalatunk alapitéival jott a vilagra, és jelenlegi és jovSbeli veze-
t6éink fejlesztik tovabb és taplaljak.

A Toyota-moédszer didhéjban két alappillérével foglalhat6 6ssze: a ,, Fo-
lyamatos Fejlesztés” és a ,Munkatdrsak Tisztelete”. A folyamatos fejlesz-

* ANUMMI volt az elsS olyan, nem Japdn teriiletén levé iizem, ahol japan szint{i mutaté6-
kat sikertilt elérnie a Toyotdnak annak ellenére, hogy a NUMMI korabban a General
Motors egyik leggyengébben teljesitS tizeme volt. Ezzel megddlt az a korabbi téveszme,
hogy a Toyota Termelési Rendszer bevezetésének alapfeltétele a japan hagyomany, és
nem adaptilhaté mashol. (A Lekt.)
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tés, vagy ahogy japanul hivjuk, a kaizen jellemzi a Toyota alapvetd iizleti
hozzaallasat. Jelszava: kérddjelezziink meg mindent! Az egyének altal vég-
hezvitt eseti fejlesztésekkel szemben a folyamatos fejlesztés valddi értéke
az, hogy megteremti a folyamatos tanulds légkorét, amely a valtozdst nem
csupan megengedi, hanem {idvozli és 6sztonzi.

Ilyen kornyezet csak ott johet 1étre, ahol tisztelik a munkatdrsakat — in-
nen ered a Toyota-mddszer masodik pillére. A Toyota gy mutatja ki ezt a
tiszteletet, hogy munkavallaléinak biztos munkahelyet kinal, ezaltal 6sz-
tonzi dolgozoéit, hogy aktivan vegyenek részt sajait munkajuk fejlesztésé-
ben. Nekiink, vezetSknek fel kell vallalnunk annak a felel6sségét, hogy a
kolcsonos bizalom és megértés légkorét teremtsiik meg és tartsuk fenn va-
lamennyi csapattagban. Szerintem a vezetésnek nincs is anndl fontosabb
feladata, minthogy az emberek nagyobb csoportjat motivalja, hogy kdzos
cél érdekében, Osszefogdssal munkalkodjanak. A menedzsment 1étezésé-
nek értelme az, hogy meghatarozza és elmagyarazza a célt, motivdlja az
embereket, hogy ezen az Gton haladjanak egytitt és tdimogassa 6ket az aka-
déalyok elharitdsaban. Be kell vonnunk az embereket a gondolkoddsi
folyamatba, hogy otleteikkel tdimogassak és fejlesszék a vallalatot. Tapasz-
talatom szerint a Toyota-mddszer kindlja a legjobb moédszert ezek megva-
16sitasahoz.

A konyv olvaséinak meg kell érteni, hogy minden szervezetnek meg kell
taldlnia a sajat atjat az iizleti életben. A Toyota-moédszer azon emberek
munkdjanak gyiimolcse, akik megalkottdk a vdllalatot egyediilalld torténe-
te soran. A Toyota a vilag egyik legsikeresebb vallalata. Remélem, hogy a
koényvnek koszonhet8en érthetdvé valik, mi tette a Toyotat sikeressé és
néhany gyakorlati 6tletet is ad, amelyeket az olvaso felhasznalhat sajat val-
lalkozasanak fejlesztéséhez is.

Gary Convis
a Toyota vezet§ tisztségviselGje és a
Toyota Motor Manufacturing, Kentucky elndke
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nn Arborban a Michigani Egyetemen 1982-ben 4j segédprofesszor-

ként kezdtem dolgozni. Akkoriban — a nemzeti recesszi6 kdzepette —
az autdéiparban komoly felfordulas uralkodott. Elég vészesnek tlint a hely-
zet: a Ford komolyan a cs6d szélén 4llt, a Big 3" gyorsan veszitett a piaci ré-
szesedésébdl.

Az id6 tajt sokat vitatkoztak a probléma gyokerérdl. A detroiti autdipari
vezetSk korében az a vélemény terjedt el, hogy a ,,japan megszallas” az oka
mindennek: japan cégek lepaktaltak a kormdnyukkal, hogy kereskedelmi
akadalyokat gorditsenek a Japanba exportalt amerikai autdk eladasa elé, és
mesterségesen csokkentsék az Egyesiilt Allamokban arusitott japan autdk
arat. Természetesen mivel az amerikai cégek a tisztességtelen iizleti gya-
korlatot okoltdk, nem lattak indokoltnak, hogy valtoztassanak a sajat iizle-
ti gyakorlatukon. Gondoltak, hogy majd a politika eszkdzeivel helyrehoz-
zak az iigyet.

Ekkor ért az a megtiszteltetés, hogy David Cole és Robert Cole (a Michigani
Egyetem Japan mindségi mozgalmat tanulmanyozé két professzora) meg-
hivott kézremiikodének egy amerikai—japan autdipari vizsgalatban. A ku-
tatds az amerikai vallalatokon prébalt segiteni, hogy tanuljanak a japan au-
tégyartoktdl. Az én projektem azt vizsgalta, hogyan miikddnek egyiitt az
autdgyartdk a beszallitdikkal az 4j termékek kifejlesztése soran Amerika-
ban és Japanban. A szdmos amerikai-japan autéipari vizsgalat az dgazat
szamtalan teriiletére kiterjedt, de végiil egyetlen kovetkeztetéshez vezet-
tek: akdrmi is tortént a japan kormannyal, a jen értékével és egyéb makro-
okonoémiai tényezbkkel, a japan autdgyartdk nagyon jok voltak az autdter-
vezés és -gyartas terén. Nem feltétlentil jeleskedtek a pénziigy és a marke-
ting teriiletén, nem jartak élen a korszer(i gyartasi technolégidk, még
kevésbé a komplex automatizdlds terén. Viszont a folyamat minden 1épé-
sébe min&séget terveztek és mindséget épitettek, mindezt figyelemre mél-

* Nagy 3: a General Motors, a Ford és a Chrysler 6sszefoglalé elnevezése. (A Ford.)
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tdan kevés munkadraban. Nemcsak a japan autégyartok voltak jok, hanem
a legfébb beszallitéik is vildgszinvonalon terveztek és termeltek, és egy
csapatként mikodtek egyiitt.

Mar ekkortdjt, amikor még csak ismerkedtem a japan autdiparral, bizo-
nyos jelek arra utaltak, hogy a Toyota a tobbi japan autégyarté koziil is ki-
magaslik. Mikézben az alapvetd termékfejlesztési folyamat hasonlénak
tlint mindhdrom gyartd esetén, és a legfébb beszallitok mind szerves ré-
szét képezték a termékfejlesztési eljarasnak, a Toyota és a beszallitéi ko-
zott olyan partneri kapcsolat allt fenn, amilyet nem tapasztaltunk ilyen
erSteljesen a Mazda és a Nissan esetében.

Késébb, 1991-ben John Campbell-lel egyiitt tdmogatast kaptunk a
Michigani Egyetem Japan Technolégiamenedzsment Programjanak 1étre-
hozasara, amelyet a mai napig irdnyitok. A program célja azoknak a gyakor-
latoknak a megismerése, amelyek segitségével a legjobb japan vallalatok
vilagszerte tekintélyes pozicidra tettek szert, a megszerzett ismeretek at-
addsa a hallgatéinknak és az dgazatnak, valamint a miiszaki egyetemistdk
Osztonzése a japan nyelv és kultira megismerésére ilyen témaju kurzusok
és japan 6sztondijak segitségével. A kutatdsi program révén folytathattam
a japan autdipar tanulmanyozdasat, és ugy dontdttem, hogy elsésorban a
Toyotara, azon beliil is termékfejlesztési folyamatara és a Toyota Termelé-
si Rendszerre fogok 0sszpontositani. Az amerikai dllami tdimogatds az at-
vehetd ismeretek megszerzésére helyezte a hangsulyt, ezért elkezdtem
tanulmdnyozni a Toyotdnak azt a tevékenységét, amelynek soran megho-
nositotta a gyakorlatat az USA-beli lednyvallalataindl, és azoknak az ame-
rikai vallalatoknak a torekvéseit, amelyek megprébalkoztak a Toyota-
rendszer bevezetésével.

Az 1990-es évek elején a Big 3 mindegyik autdgyartdja raeszmélt, hogy
Japanban mindséget termelnek, és valédi konkurenciaként kezdtek tekin-
teni a Toyotara. Valamennyien nekildttak a Toyota aktiv tanulmdanyoza-
sanak, és létrehoztdk a Toyota-rendszer sajat valtozatat. Megvizsgaltdk a
vallalat termelési és termékfejlesztési rendszerét, valamint a beszallitéi
kapcsolatok kezelését. A Toyota rendszerei irdnt timadt élénk érdekl6dé-
siik alkalmat adott arra, hogy oktassam a Toyota termelési rendszerét és
termékfejlesztési eljarasat, és tandcsadoként magam is részt vegyek ezek-
nek a rendszereknek a bevezetésében. Lehet6ségem nyilt, hogy az Egye-
siilt Allamokban, az Egyesiilt Kiralysigban és Mexikéban is dolgozzak
tobbek kozott az autdipari, a festékgyartd, a hasadéanyagkazetta-gyartd, a
hajégyartasi, a hajojavitasi dgazatban, valamint egy mfiszaki tervezé vélla-
latnal és egy gyepkezel6 berendezéseket gyartd cégnél is. A vilag tobb mint
ezer vallalatanak lean megvaldsitasért felel6s munkatarsait oktattam, és a
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lean atalakulasban valé részvételemnek kdszonhetSen alaposabban meg-
értettem, hogy mivel jar egy kultura 4talakitdsa és a Toyota tapasztalatai-
nak alkalmazdsa.

A Toyota Termelési Rendszer kiilonféle valtozatainak megvaldsitasan
munkalkodé amerikai vallalatok korében végzett vizsgalédasaim a Becoming
Lean: Experiences of U. S. Manufacturers (Atallas a lean gyartasra: az amerikai
gyartdk tapasztalatai, Liker, 1997) cim( konyv szerkesztéséhez vezettek.
A kétet 1998-ban Shingo-dijat nyert (Shigeo Shingo, a TPS tarsalkotdja
tiszteletére 1étrehozott dij). Kézremiikodésemmel a Toyota termékfejlesz-
tési rendszerérdl és beszallitd kezelésérdl irt, a Sloan Management Review és
a Harvard Business Review cim{ lapokban megjelent cikkek is nyertek Shin-
go-dijat. Mindazonaltal csak akkor tudtam egyetlen kotetben 6sszefoglal-
ni a Toyota és a Toyotatdl tanuld vallalatok korében végzett htszévnyi
megfigyeléseimet, amikor felkértek A Toyota-mddszer megirasara.

A konyv azt sugallhatja, hogy a Toyota elvakult hive vagyok. Professzor
és tarsadalomtudoés 1évén nyilvan objektivitasra torekszem, de be kell val-
lanom, hogy nagy rajongéja vagyok a Toyota-médszernek. Ugy vélem, a
Toyota egyediilallé szinvonalra emelte a folyamatos fejlesztést, az alkal-
mazottak bevondsat, és az emberiség torténetének azon ritka képvisel&i
kozé tartozik, amelyek valédi tanuld szervezetet hoztak létre — marpedig
ez nagy sz0.

A kényvem alapjdul szolgal6 két évtizedes kutatdbmunka sordn szdmos
alkalommal latogattam el Japanba és készitettem interjukat az ottani
Toyota-1étesitményeknél és az USA-ban egyarant. Amikor felkértek a
konyv megirdsdra, azonnal segitséget kértem és kaptam a Toyotdtdl, hogy
tovabbi, kifejezetten a Toyota-moddszerre kihegyezett interjukat készithes-
sek. Kozben kideriilt, hogy éppen elkésziiltek a Toyota-mddszer sajat,
céges valtozatdval annak érdekében, hogy fenntartsak a ,Toyota-DNS”
erejét akkor is, amikor az egész vilagra kiterjesztik tevékenységiiket, és
nemzetkdzi csapattagokat biznak meg lednyvallalataik vezetésével. Ez a
projekt volt Fujio Cho, a Toyota Motor Company elnoke szive csiicske.
Fujio Cho a Toyota Termelési Rendszer egyik kifejleszt6jétdl, Taiichi
Ohnotdl tanulta meg a Toyota-moédszert, és kivételesen vallalta, hogy sze-
mélyes interjut ad nekem. Megkérdeztem, hogy mi a titka a Toyota rendki-
viili sikerének. Egészen egyszer(i valasszal szolgalt:

,A Toyota-mddszer kulcsa és a Toyota kiemelkedd teljesitményének oka nem a
kiilonallo elemeiben keresendd... hanem az a fontos, hogy minden elem rend-
szert alkotva legyen jelen. Es ezeket nagyon kivetkezetesen, nap mint nap kell
gyakorolni, nem csak oOtletszeriien.”
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Az egy évet meghaladé idGszak soran a Toyota tobb mint 40 kozép- és fel-
s6 vezetdjét volt alkalmam meginterjavolni a gyartds, az értékesités, a ter-
mékfejlesztés, a logisztika, az alkatrészek és a termeléstervezés teriileté-
r6l. Tobb mint 120 éranyi felvételt gy(ijtdttem Ossze és jegyeztem fel. A ri-
portalanyaim kozott a Toyota szamos kordabbi menedzsere is képviseltette
magat, akik a céget elhagyva amerikai vallalatoknal és Toyota-beszallitok-
nal kamatoztattdk a tanultakat. Megldtogattam sok Toyota-lizemet, be-
szallitéi tizemet, Toyota-értékesitési irodat, egy alkatrészelosztd kozpon-
tot, egy kozvetlen alkatrészatrako telepet, az Arizonai Tesztpdlydt és a
Toyota Mtiiszaki Kézpontot.

Elgondolkoztam rajta, hogy milyen benyomast szeretnék kelteni A Toyo-
ta-modszer olvaséiban. El6szor is kiilonleges lehet8ség nyilt meg elttem:
bepillantast nyertem egy egyediilallé és kimagaslé teljesitményd vallalat
kulttrajaba, és szerettem volna megosztani a tapasztalataimat. Masod-
szor, a Toyota a viladg szdmos véllalata szdmdra modellértékd, ezért szeret-
ném a megszokottol eltérd megkdzelitésben bemutatni, hogy mitél olyan
sikeres. A vallalat tanulmdnyozdsa sordn arra az alapvetd felismerésre ju-
tottam, hogy sikere abbdl ered, hogy meg tudja teremteni az ember és a
technika egyensulyat egy olyan szervezeti kultardban, amely egyszerre
varja el és értékeli az emberi oldalrél a folyamatos fejlesztést, a technikai
oldalrél pedig a rendszer szint(i, magas szinvonalu ,értékaramlast”. Ez ve-
zetett el a harmadik és nehezebb célomhoz, hogy segitsek mas vallalatok-
nak abban, hogy tanuljanak a Toyotatdl és képessé vdljanak arra, hogy fo-
lyamatosan fejlesszék tevékenységiiket.

A Toyota-méddszer és a Toyota Termelési Rendszer (Toyota Production
System, TPS) Gsszetettségét uigy probaltam megfogni, hogy harom részre
osztottam a konyvet. Az els6 rész a Toyota jelenlegi sikerét és torténetét
mutatja be. Nyomon koveti, hogyan valt a TPS az Gj termelési moédszerré,
amely a legkiilonfélébb agazatokban tevékenykedd vallalatokat alakitja at.
A Toyota-mobdszer gyakorlati m{ikodését a Lexus és a Prius kifejlesztésé-
nek példdjan mutatom be. A masodik részben a Toyota-moddszer 14 alap-
elvét targyalom, amelyeket a kutatdsaim soran ismertem fel. Ezek az alapel-
vek miikodtetik a Toyota Termelési Rendszer technikait és eszkozeit és
altalaban a vallalatiranyitast a Toyotdnal. A 14 alapelvet négy részre osz-
tottam:

® Hosszu tavi filozéfia. A Toyota komolyan és csakis hosszt tavon gon-
dolkodik. A cég felsé vezetésétdl kezdve mindenki arra helyezi a
hangsulyt, hogy értéket adjon az tigyfeleknek és a tdrsadalomnak. Ez
a mozgatodrugoja a kdrnyezeti valtozasokhoz alkalmazkodni képes és
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produktivan tuléls, tanuld szervezet kialakitdsara iranyulé hosszt
tava torekvéseknek. Ezen alap nélkiil a Toyota folyamatos fejlesztés-
be és tanuldsba torténd befektetései egyike sem valdsulhatna meg.

m A megfeleld folyamat meghozza a kivant eredményt. A Toyota folyamat-
orientalt vallalat. Tapasztalatbdl tudjak, hogy mely folyamatok m-
kodnek, kezdve az idedlis egydarabos aramlassal (a részleteket ldsd a
8. fejezetben). Az dramlds a kulcsa annak, hogy a legjobb min&séget
érjiik el a legalacsonyabb aron, a legbiztonsagosabban, magas moral-
lal. A Toyotanal ez a folyamatorientacié beépiilt a vallalat DNS-ébe,
és a menedzserek szivvel-lélekkel hisznek abban, hogy csak a megfe-
lel6 folyamat hozza meg a kivant eredményt.

m Ertékteremtés a szervezetben a munkatdrsak és a partnerek fejlesztésével. A
Toyota-mddszer egy olyan eszkozkészletet is tartalmaz, amelyet arra
terveztek, hogy timogassdk az embereket a folyamatos fejlédésben és
fejlesztésben. Példaul az egydarabos aramlds nagyon emberprobaléd
folyamat, amely hamar felszinre hozza a problémakat, és gyors meg-
oldasukat koveteli meg — kiilénben ledll a termelés. Ez megfelel a
Toyota személyi fejlesztési céljainak, mivel kialakitja az emberek-
ben azt az érzéket, hogy a problémakat minél gyorsabban meg kell ol-
dani. A Toyota vezetSinek az a meggy6z&dése, hogy nemcsak autdkat
gyartanak, hanem az embereket is épitik.

m A problémdk gyokerében rejlé okok folyamatos megsziintetése szervezeti szin-
tii tuddst eredményez. A Toyota-mddszer legmagasabb szintje a szerve-
zeti tanulds. A problémadk gyokerének feltardsa és megismétlédésiik
megelGzése a Toyota folyamatos tanuldsi rendszerének sarkalatos
pontja. A tanulsagok elemzése, megszivlelése és kdzzététele épptigy
kozponti jelent8ségli a fejlédés szempontjabol, mint a legjobb gya-
korlatok szabvanyositdsanak szokasa.

A konyv harmadik része azt targyalja, hogyan alkalmazhatjak a szerveze-
tek a Toyota-modszert, és milyen 1épéseket tehetnek annak érdekében,
hogy lean, tanuld szervezetté valjanak. Az egyik fejezet kimondottan a
szolgaltatd, termékgydrtassal nem foglalkozo6 cégeknek irddott, és azt tar-
gyalja, hogy ezek a vallalatok hogyan alkalmazhatjak a Toyota-mddszer
alapelveit.

Attél, hogy megértjiik a Toyota sikerét és mindségjavité modszereit,
még nem jelenti azt, hogy automatikusan at tudunk formalni egy eltéré
kulturaja és adottsagu vallalatot. A Toyota mindenesetre &sztonzéssel
szolgdl, és tanubizonysagat adja, hogy mennyire fontos a vezet8ség stabi-
litdsa és a rovid tava nyereségen talmutatd értékek tisztelete, valamint ra-
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mutat, hogyan lehet tanulé szervezetet létrehozni a filozoéfia, a folyama-
tok, az emberek és a problémamegoldds megfeleld 6tvozésével. Vélemé-
nyem szerint minden hosszt tava sikerre tdrekvd termelS és szolgaltatd
vallalatnak tanulé szervezetté kell valnia. A Toyota a vildgon az egyik leg-
jobb modellt kindlja ehhez. Bar minden véllalatnak meg kell taldlni a sajat
utjat és tanulasi technikait, a Toyota-modszer megértése hatalmas 1épést
jelenthet az ehhez vezetd dsvényen.

Jeffrey K. Liker, PhD
Michigani Egyetem, Ann Arbor
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A Toyota-modszer:
a kivadlé mdkodés mint stratégiai fegyver

A tényleges megvaldsitdsra és a tettekre helyezziik a legnagyobb hangsiilyt. Az
ember sok mindent nem ért, ezért felmeriil a kérdés: miért nem szdnjuk rd ma-
gunkat a cselekvésre, miért nem probdlunk valamit tenni? Rddobbeniink, hogy
milyen keveset tudunk, és szembesiiliink a sajdt kudarcainkkal, pedig csak
annyit kell tenniink, hogy okulunk beldliik, majd ijra probdlkozunk. A mdsodik
probdlkozdsndl ijabb hibdra bukkanunk, vagy valamire, ami nem tetszik, ezért
harmadjdra is probdlkozunk. I;gy, a folyamatos fejlesztés, vagy inkdbb tigy mon-
dandm, a cselekvésen alapuld fejlesztés segitségével magasabb szinvonalra emel-
hetjiik a gyakorlatot és a tuddst.”

Fujio Cho, a Toyota Motor Corporation elnoke, 2002

18sz6r az 1980-as években iranyult a vilag figyelme a Toyotara, amikor

vildgossa valt, hogy a japan mindség és hatékonysag egyarant egyediil-
allé. A japan autok tartésabbnak bizonyultak, mint az amerikaiak, és sok-
kal kevesebb javitast igényeltek. Az 1990-es évekre nyilvdnvaléva valt,
hogy a Toyota még a tobbi japan autdgyartd koziil is kimagaslik (Womack-
Jones—Roos, 1991). Nem az autdk formatervezésébdl vagy teljesitményé-
bdl adédott a kiilonbség — bar igaz, hogy a Toyota autdk siman futottak és
gyakran nagyon kifinomult format oltottek. Az volt az egyediilallé, aho-
gyan a Toyota az autdkat tervezte és gyartotta, és az a hihetetlen kovetke-
zetesség, ami a folyamatait és a termékeit egyarant jellemezte. A Toyota
gyorsabban, megbizhatébban, mégis versenyképes koltségek mellett ter-
vezett autokat annak ellenére, hogy viszonylag jdl fizetett japan munkaso-
kat alkalmazott. Ugyanilyen leny(igdz6 volt, hogy minden alkalommal,
amikor a Toyota nyilvanvalé gyengeséget mutatott és sebezhetének tlint
a konkurencia szemében, csoddlatos médon megoldotta a problémat, és a
korabbindl is er6sebben keriilt ki a szorult helyzetbdl. Jelenleg a Toyota
a vilag harmadik legnagyobb autégyartdja a General Motors és a Ford
utdn, évente vildgszerte tobb mint hatmilli6é gépkocsit értékesit a Fold 170
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orszagaban. A nyereségesség szempontjabdl azonban minden autégyartot
tulszarnyal. Az autdipari elemz8k becslése szerint a Toyota a vildgszerte
értékesitett gépkocsik szama tekintetében 2005-re lekordzi a Fordot, és ha
a jelenlegi trendek folytatédnak, akkor esetleg a GM-et is megel&zve a vi-
lag legnagyobb autégyartdjava 1ép eld.*

Az autéipar minden bennfentese és szamos fogyaszté is ismeri a Toyota
bamulatos sikerét és vilagvezetd mindségét:

m A Toyota éves nyeresége a 2003. mdrciusban zarult pénziigyi év vé-
gén 8,13 millidrd amerikai dollar volt — t6bb mint a GM, a Chrysler és
a Ford nyeresége egyiittvéve, és az Osszes autogyarto koziil a legna-
gyobb éves nyereség legaldbb egy évtized 6ta.** A Toyota nettd ha-
szonkulcsa az agazati atlag 8,3-szerese.

m Mikdzben a Big 3 részvényeinek ara csokkent 2003-ban, a Toyota-
részvények 24%-kal emelkedtek 2002 6ta.*** A Toyota piaci kapitali-
zacidja (a vallalat forgalomban levd részvényeinek sszértéke) 2003-
ban 105 millidrd dollart tett ki —ami tobb mint a Ford, a General Mo-
tors és a Chrysler piaci kapitalizacidja egyiittvéve. Meghokkentd ez a
statisztika. A Toyota eszkozardnyos megtériilése az agazati atlag
8-szorosa. A vallalat az elmult 25 év soran minden évben nyereséges
volt, és allandban 20-30 millidrd dollaros készpénztartalékot tart fenn.

m A Toyota évtizedek 6ta Japan elsd szamu autdgyartdja és sokdig jocs-
kdn lemaradva, negyedikként kovette az észak-amerikai Big 3 auto-
gyartdkat. 2003 augusztusaban azonban a Toyota elss izben tobb jar-
miivet adott el Eszak-Amerikaban, mint a Big 3 autdégyartdk egyike
(a Chrysler). Ugy tfinik, eléfordulhat, hogy végiil a Toyota belép a Big 3
amerikai autégyartok kozé. (A 2002-ben Eszak-Amerikaban eladott
1,8 milli6 Toyota/Lexus gépkocsi koziil 1,2 milliét ott is gyartottak.
A Toyota gyorsan bdviti amerikai gyartokapacitdsat, mikdzben az
amerikai gyartok lizembezdrdsokra, kapacitdscsokkentésre és a ter-
melés kiilfoldre torténd athelyezésére torekednek.) ****

* A Toyota 2007-ben 48 ezer autéval tobbet adott el, mint a Ford, amely ezzel elveszitet-
te 76 éven at tarté masodik helyét a GM mogott. A Toyota a GM-értékesitéstdl mind-
Ossze 3000 darabbal maradt el, a GM 9,369 milli6, a Toyota 9,366 millié autdt értékesi-
tett. (A Lekt.)

** Egy eladott autén a Toyotanak elemz8k szamitasai szerint 2000 USD nyeresége van,
mig a GM-nek csak 200, s6t 2006-ban a GM 2 millié USD veszteséget termelt, mig a
Toyota nyeresége 13 millié USD volt. (A Lekt.)

**% 2007-ben a GM-részvények értékének 12-szeresét érték el a Toyota-részvények. (A Lekt.)
**** A Toyota iizleti értéke 233,5 millié USD, a GM-¢ 17,7 millié USD. Részvényeinek t&zs-
dei értéke a GM-ének 12-szerese. (ALekt.)
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m 2003-ban a vallalatnak jé kilatdsai voltak arra, hogy tobb gépkocsi
keljen el az USA-ban a Toyota-emblémaval, mint az amerikai elada-
sokat egy évszdzadon at vezetd két markanév —a Ford és a Chevrolet —
gépjarmiivei. 2003-ban és az azt megel6z6 Ot év sordn egyardnt a
Camry volt a legkelendébb személygépkocsi az USA-ban*, mig a Co-
rolla a legkelend6bb kompakt auto6 az egész vilagon.

m A Toyota nem is olyan régen még arrél volt hires, hogy kicsi, egyszer(i
szallitojarmiveket készitett, de egyetlen évtized alatt kilépett ebbdl a
skatulyabdl, és vilagvezetd lett a luxusgépkocsik kategéridjaban. Az
1989-ben piacra dobott Lexus 2002-ben harmadik éve el8zte meg
az USA-ban a BMW-t, a Cadillacet és a Mercedes-Benzt az eladott
autok szamat tekintve.

m A Toyota fejlesztette ki a (Toyota Termelési Rendszer vagy ,, TPS” né-
ven is ismert) ,lean termelést”, amely oda vezetett, hogy egy évtizede
vilagszerte, gyakorlatilag minden 4dgazatban a Toyota gyartasi és szal-
litasi lanc filozéfidjara és modszereire igyekeznek dttérni. A Toyota
Termelési Rendszer t&bb tucat kdnyv témdja, koztiik két sikerkony-
vé: The Machine That Changed the World (A gép, ami megvaltoztatta a
vildgot, Womack-Jones-Roos, 1991) és a Lean Thinking (Lean gondol-
kodas, 1996). A Toyota munkatarsai az egész vilagon, szinte minden
agazat képviselSi korében keresettek szakértelmiik miatt.

m A Toyota termékfejlesztési folyamata a leggyorsabb a vilagon. Az 4j
személyautdk és tehergépkocsik tervezése alig 12 hénapot vesz igény-
be, mikdzben a versenytarsaknal altalaban két-harom évig tart ugyan-
ez a folyamat.

m A Toyotat vilagszerte valamennyi partnere és versenytarsa kategoria-
ja legjobbjanak itéli meg kivdlé min&sége, termelékenysége, gyartasi
sebessége és rugalmassdga miatt. A Toyota gépjarmiivek sok év 6ta a
J. D. Powers és Associates, a Consumer Reports és egyéb mindségi rang-
listak élén talalhatok.

A Toyota sikere nagyrészt leny(ig6zé mindségének hirébdl fakad. A fo-
gyasztok tudjak, hogy bizhatnak benne: Toyotdjuk Gjonnan és a késéb-
biekben is megfeleléen fog miikddni, mig a legtobb amerikai és eurdpai
autégyarté olyan jarmiveket készit, amelyek 4j korukban esetleg jol mi-
koédnek, de kb. egy év mulva majdnem biztosan a szervizben k&tnek Kki.

* 2007-ben a Toyota Eszak-Amerikdban megelézte a Big 3-akat elad4si darabszamban.
A Camrybdl 3,5-sz6r annyit adnak el az USA-ban, mint a konkurencia legkelendébb
tipusabol. (A Lekt.)



