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A gazdasagi verseny szigoru koltséggazdalkodast, a berendezések meg-
bizhaté mikodését és a termelés folyamatorientalt szemléletét kdveteli meg,
ezért egyre nagyobb figyelmet forditanak a termelési folyamatok integralasara,
beleértve a karbantartast is. A kdzvetlen munkakoltségek aranya az 6sszes
termelési koltséghez viszonyitva csokken, a kozvetett koltségek kozott pedig a
karbantartasi koltségek jelentések. Ezért foglalkoznak az utébbi idében olyan
eljarasokkal, amelyek révén a karbantartas koltségei csokkenthetdk.

A karbantartas szerepe a vallalatok miikodésében

A karbantartasra forditott 6sszegek nem kiadast jelentenek, hanem be-
fektetést, amely a jobb minéségben, a nagyobb biztonsagban és rugalmas-
sagban, a rovidebb szallitasi hatarid6kben téril meg. Az elmult évtizedben
egyre tobb elismert szervezet ismerte fel, hogy a karbantartas nem elszigetelt
funkcidé, amely megrendelésre végez bizonyos munkakat, hanem a tobbi valla-
lati funkcié egyenrangu partnere a vallalat stratégiai céljainak elérésében. A
karbantartas integralasa mas vallalati funkciokkal valésul meg a Total
Productive Maintenance (TPM — teljes korl hatékony karbantartas) keretében,
amelyet el6szor 1971-ben Japanban vezettek be.

A TPM szinergikus kapcsolatot hoz létre a vallalat kulonbozé funkcioi, de
elsGsorban a termelés és a karbantartas kozott a termékmindség, a hatékony-
sag és a biztonsag folyamatos javitasa érdekében. A termel6berendezések
kezel6i részt vallalnak a megel6z6 karbantartasi feladatokban, segitenek hi-
bak elharitasaban, javitasokban és a karbantartékkal egyutt dolgoznak a be-
rendezések és a folyamatok tokéletesitésén.

A TPM-nek szamos elénye van. Az egyik elény, hogy a karbantartasi
koltségek jobban tervezhetdk és ellendrizheték. A masik elény a karbantartoi
létszam csOkkenése, hiszen a megel6z6 karbantartasi miveleteket végzo sze-
mélyzet nagy része mas feladatokra csoportosithatdé. Ezeken kivul vannak
kevésbé mérhetd elényok is, pl. a munkasok jobban megismerik a gépeket,
gondolkodnak a folyamatok javitdsanak lehetéségein, ezaltal javul a termékek
minésége, és a vevOk megelégedettsége. A gépek Uzembiztonsaga novek-
szik, ezaltal a termelés jobban tervezhet6 lesz.



A TPM tbékeigényes termelési kdrnyezetben fejlédott ki és kerillt el6szor
alkalmazasra, de elvei alkalmazhatdk barmilyen termelési agazatban is. Ja-
panban pl. alkalmazzak a szolgaltatasok korében és adminisztrativ funkcidkat
ellatdé szervezetekben is. Ennek megfeleléen a TPM koncepcidjat a berendezé-
sek megbizhatdsagardl kiterjesztették a szervezeti funkciok megbizhatésagara.

A legtobb tanulmany a TPM alkalmazasaval kapcsolatban egyedi esete-
ket ir le. Szukséges azonban olyan vizsgalat, amely megmutatja, hogy melyek
azok a tényez6k, amelyek biztositjak a TPM sikeres megvalositasat.

A TPM-program négy szakasza

A TPM megvaldsitasa alapvetd valtozasokat kovetel a vallalatok termele-
si infrastrukturajaban: modositja a termelé munkasok és a karbantartok viszo-
nyat, tobb feladatot ad a termelésben dolgozdéknak, nagyobb felelésséget ter-
hel rajuk. Ez megvaltoztatja a kommunikaciés rendszert és fokozza a kdlcso-
nos bizalmat. A munkas a gépek gazdajanak érzi magat és felelds a rutinsze-
ri karbantartas elvégzéseéért. A karbantartok viszont felelések a karbantartasi
muveletek programozasaeért, a termel6 munkasok betanitasaért és a berende-
zések tokéletesitéséert. A termel6k és karbantartok egyutt munkalkodnak a
teljesitmény novelésén. Mindehhez természetesen a felsd vezet6ség kreativ
tdmogatasara is szukség van, amelynek batoritania kell a vallalat munkatarsa-
it a kezdeti nehézségek lekuzdésében.

A TPM megvaldsitasa négy munkaszakaszban mehet végbe (1. tabla-
zat).
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Els6 szakasz: elbkészités

A felsé vezet6ség feladata a kérnyezet el6készitése a TPM bevezetésé-
re. Ki kell nyilvanitania elhatarozasat a TPM alkalmazasara és el kell kezdeni
a munkatarsak oktatasat, kezdve a kozépvezetbkon. Célszerli meglatogatni
mas vallalatokat, ahol a TPM-et sikeresen alkalmazzak. Felallitanak egy bi-
zottsagot, amelynek feladata a TPM megvaldsitasanak segitése és koordina-
lasa. A bizottsag elérhet6 és mérhetd célokat tliz ki a megvaldsitasi folyamat-
ban. A vallalat minden szintjén kis munkacsoportokat hoznak létre, amelyek
elé a véllalati programmal 6sszhangban levé célokat tliznek ki. Osszeallitjak a
TPM megvaldsitasanak vezértervét, amely kiterjed a berendezésekkel kap-
csolatos veszteségek mind a hat csoportjara (géphiba, beallitasi hiba, kisebb
leallasok, csokkent sebesség, folyamathiba, csdkkent kihozatal). Kidolgoznak
egy termelési karbantartasi programot, minéségbiztositasi programot, a kar-
bantartasi részleg altal végzend6 javitasok tervét, valamint egy oktatasi prog-
ramot a karbantartasi tapasztalatok elmélyitéseére.

Masodik szakasz: megvaldsitasi proba

Ez tulajdonképpen a TPM-program inditasa. A munkasok tapasztalatokat
szereznek a hatféle veszteség kikliszobodlésében. Pontosan meghatarozzak
eés leirjak a termelési munkasok altal végzendé feladatokat; ezt a karbantartas
tertletén dolgoz6 muiszakiaknak kell elvégezniuk, akiknek attekintésuk van a
gépek mikodése felett. Be kell tanitaniuk a termelési dolgozokat ezeknek a
miveleteknek az elvégzésére. Ezt a fontos munkaszakaszt a fels§ vezetd-
ségnek megkulonboztetett figyelemmel kell kisérnie.

Harmadik szakasz: teljes kbrii megvaldsitas

A berendezések hatékonysaganak javitasa terén a minéségmenedzs-
ment ismert eszkozeit alkalmazzak. A figyelmet azokra a berendezésekre
osszpontositjak, amelyek kronikus veszteségeket idéznek el6. A kronikus hi-
bak latvanyos kikliszobolése segit leklzdeni a valtozasokkal szembeni ellen-
allast és lenduletet ad a tovabbi munkahoz. Amikor a termelési munkasok at-
vesznek karbantartasi feladatokat, természetes ellenallas jelentkezik a kar-
bantartok részérdl létszamuk varhatd csokkentése miatt. A felsé vezetbség
beavatkozasara van szukség ennek az ellenallasnak a lektizdésére pl. azaltal,
hogy a karbantartdkra bizzak a termelésben dolgozok képzéseét az uj felada-
tokra. Megfelel6 képzés és elbkészités utan a karbantartasi feladatok 80%-a
atadhat6 a termelési dolgozdknak. A termelési dolgozék tobbletfeladatait 6sz-
tonzési rendszerrel is ala kell tamasztani, és a termelési dolgozoknak bizo-
nyitvannyal kell elismerni, hogy felkészultek karbantartasi feladatok elvégze-
sére is. A TPM bevezetésének idészakaban a karbantarté részlegre nagy fel-



adatok harulnak, mivel egyidejileg kell a termelési munkasokat képezni, a fo-
lyamatok leirasat elkésziteni és szokasos feladataikat végezni. Kés6bb leter-
helésuk fokozatosan csdkkenni fog, de a munka torlédasanak idészakaban a
vezetdség fokozott figyelmére és segitségére van szikség. A fels6 és kdzép-
vezetbknek gondosan kell meghatarozniuk, hogy a dolgozok egyes szintjeinek
milyen képzésre van szuksége.

Negyedik szakasz: stabilizalas

Ekkor kezd6dik meg a folyamatos tokéletesités. A vezetdk vizsgaljak az
egyes csoportok teljesitményét, szikség esetén valtozasokat eszk6zolnek a
karbantartasi programokban. A vallalat stratégiai céljai kdzé fel kell venni a
karbantartasi rendszer fejlesztését részben a gépek Uzemképességének to-
vabbi javitasa, részben a vallalati kultura valtozasanak segitése érdekében.
Ez a cél médositja a vallalat ,minimalis karbantartasi koltség” szemléletét a
,karbantartasi befektetések maximalis haszna” iranyaban.

A tapasztalatok azt mutatjak, hogy elényos, ha a TPM-et mas menedzs-
mentprogramokkal egyidejileg valésitjigk meg. Altalaban a Total Quality
Management és a Just-in-Time programokkal egyutt szoktak a TPM-et beve-
zetni. Az ilyen hibrid-rendszerekben az elemek egymast kolcsonosen erésitik.
A TQM alapgondolata a folyamatos tokéletesités. A statisztikai folyamatszaba-
lyozas, az autondm munkacsoportok létrehozasa, a készletgazdalkodas kozé
jol beilleszthet6 a TPM és igen fontos alkotérészévé valik. A TPM Uzembizto-
sabba teszi a berendezések mikodését, hatasara csokken a selejt és a hulla-
dék. Mind a két eljaras sikerének elbfeltétele minden munkatars részvétele,
akiknek ismeretei és tapasztalatai hozzajarulnak a vallalat céljainak elérésé-
hez.

A TPM hatasa a versenyképességre

A TPM elGsegiti a gépek mikodésének megértését és hatasat a terme-
kek minGségére. A gépek allasideje azaltal csokken, hogy a termelémunkasok
jobban ismerik a gépeiket és fokozni tudjak Uzembiztonsagukat. A TPM jobba
teszi a gépek hatékonysagat az egész élettartamra kiterjedé karbantartasi
programmal, mivel a termelési rendszer minden eleme — a termék- és folya-
mattervezeéstdl kezdve a gyartasig — hatassal van a berendezés karbantarta-
saval kapcsolatos kovetelményekre.

A Toyota cég volt az egyik elsd szervezet, amely megvaldsitotta a TPM-
et. A Toyota a berendezésekkel kapcsolatos veszteségeket az emlitett hat ka-
tegodriaba sorolta.

Ezek alapjan szamithato ki a berendezések altalanos hatékonysaga:



altalanos _ aberendezés a mikddeés a jo minéseégqli
hatékonysag lizemkészsége hatékonysaga termékek aranya

a berendezés

- . = (hasznos idé — allasidd) / hasznos idé
lizemkészsége

a mikodés

hatékonységa = (elméleti ciklusidé x feldolgozott mennyiség) / miikédési idé

a jo minésegli

termékek ardnya = (feldolgozott — hibas mennyiséq) / feldolgozott mennyiség

Kimutattak, hogy az altalanos hatékonysag javitasaval novekszik a tény-
leges kapacitas, ezaltal a vallalat kisebb koltséggel és rovidebb hataridére tud-
ja termékeit el6allitani. Ahogy az 1. abran lathaté modell mutatja, a jobb alta-
lanos hatékonysag olyan képességeket ad a vallalatnak, amely tobb dimenzi-
oban (kdltség, minéség, hataridd, rugalmassag) versenyelényodket jelent.

A TPM megvaldsitasa sikerének két fontos feltétele van (2. abra):

e A vallalatnak legyen kidolgozott stratégiaja, versenytényezéi és terve-

zési rendszere.

e A TPM operativ médszereinek alkalmazasa az alapelvek elfogadasa

nélkul nem biztosit tartos sikert.

A vallalatoknak a TPM alkalmazasaval kapcsolatban nagy figyelmet kell
forditaniuk az emberi er6forrasokra, a vezetési moédszerekre, a vallalati kultu-
rara és éertékrendre.

Kildetés, stratégia, vallalati kultara

A TPM megvalodsitasat megel6z6en a vallalatnak meg kell hataroznia Uz-
leti kuldetését és stratégajat. Ehhez elemezni kell a kulsé tényezéket (piac,
versenytarsak, vevék, lehetéségek és veszélyek), valamint a belsé tényezbket
(a vallalat eréforrasai, erésségei és gyengeségei). Az elemzések eredményei-
re tamaszkodva a vallalat rogzitheti céljait és prioritasait, amelyeken az altala-
nos stratégia alapul. Ezutan ki lehet alakitani a funkcionalis stratégiakat: a
személyzeti, a termelési, a marketing-, a beszerzési, valamint karbantartasi
stratégiat. A karbantartasi stratégiat 0ssze kell hangolni az altalanos vallalati
stratégiaval, a tobbi funkcionalis stratégiaval, a rendelkezésre all6 eréforras-
okkal, a versenyhelyzettel és a torvényes elbirasokkal.

A TPM bevezetésének el6késziletei kozé tartozik a kedvezd kdrnyezeti
fogadtatas biztositasa. A TPM uj vallalati kulturat kdvetel: az emberekben a
,nem az én feladatom!” szemléletet meg kell valtoztatni egy ,miben segithe-
tek?” szemléletté. A dontéseket at kell telepiteni a hierarchia alacsonyabb
szintjeire, meg kell tanitani a kulonféle szakmakhoz tartozé embereket a ko-
z0s munkara, teamekben vald tevékenységre. A kultura atalakitasa nehéz és
hosszu id6be tel6 folyamat.
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1. abra A TPM hatasa a versenyképességre
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2. abra A TPM sikeres megvaldsitasanak

Ahhoz, hogy a munkatarsak befogadjak az uj kulturat, elényeinek a min-
dennapi tapasztalataikban is jelentkezniuk kell. A kulturalis valtozasok mene-
dzselése soran el kell érni a kdvetkezdket:

e A piaci viszonyoknak megfelel6 ,kiuldetés” vilagos meghatarozasa,

amelyet az egész vallalat sajatjanak érez.

e Olyan szervezet létrehozasa, amelyben elemzés, tervezés és szaba-

lyozas nyitott légkdrben folyik.

o A fels6 vezetbség lathaté tamogatasa lapos szervezeti struktura,

teammunka és j6 kommunikacié mellett.

Vezetési stilus, koordinacio, kooperacio és kommunikacio

A TPM megvalositasahoz szikség van a munkatarsak megértésére, el-
kotelezettségére, ami képzéssel és motivalassal érhet6 el. A felsé vezetbség



tamogatasa azért is fontos, mert a TPM nem a megszokott szervezeti keretek
jat, varhato elényeit. A vezetéségnek kell biztositania a bevezetéshez sziksé-
ges erbforrasokat: pénzt, embereket, id6t.

A TPM uj vezetési stilust kovetel. A vezet6knek nyitottnak kell lennitk a
munkatarsak észrevételeire, javaslataira. Segitenitk kell a dokumentumok el-
készitésében, a munkatarsak képzésében és rendszeres informacidcserét kell
biztositaniuk a szervezet egyes szintjei kozott.

A TPM megvaldsitasaval kapcsolatos sokiranyu tevékenység szoros ko-
ordinaciot kovetel. Erre a feladatra leginkabb olyan személy alkalmas, aki a
tervezés és megvaldsitas idészakaban teljes munkaidejében ezzel foglalkozik,
és akinek megfeleld tekintélye van ahhoz, hogy a tobb részleg képvisel6ibdl
allé megvaldsitasi teamet vezesse. Ez a team allitja 0ssze a TPM megvalosi-
tasanak vezértervét, amely rogziti a szukseéges lépéseket és eréforrasokat.

Az Uj technoldgia bevezetése problémakat okozhat vallalaton beldl és a
kils6 kapcsolatokban is. Gyakori félelem munkahelyek megsziinése. Megfele-
|16 kommunikacidval enyhiteni lehet ezt a féleimet. Bar a kommunikacié szuk-
ségessegét mindenki elismeri, mégis gyakran elhanyagoljak. Hivatalos forma-
ban és informalisan is kapcsolatot kell tartani a szakszervezetekkel, a munka-
tarsak csoportjaival és egyuttmikddésre kell felhivni 6ket.

Amikor az uj modszer szerint kezdenek dolgozni, figyelemmel kell kisérni
a kozépvezetdk és a munkatarsak reakcioit, batoritani kell a visszajelzéseket.
A munkasok vannak abban a helyzetben, hogy latjak a problémakat és javas-
latokat tudnak tenni azok megoldasara. Rendszeres beszamolot kell kozread-
ni a TPM bevezetésének eredményeir6l és a munkatarsak tudomasara kell
hozni a tovabbi terveket.

A TPM szellemébdl kovetkezik, hogy a termelési munkasoknak, karban-
tartoknak, meérnokoknek és tervezdknek kozos teamekben kell dolgozniuk,
hogy a berendezéseket maximalis hatékonysaggal, minimalis selejttel tudjak
mukodtetni. A team kulonféle szakmakhoz tartozé tagjai tajékozottak legyenek
mas szakmak problémairdl; ennek megfeleléen kell kidolgozni a felvételi kdve-
telményeket és a képzeési tervet.

Nagyvallalatokban a fizikai tavolsagok nehezitik a teammunkat és kom-
munikaciét. Az egyuttmikodéshez ezért fel kell hasznalni az informaciétech-
nolégiat és egységes karbantartasi adatrendszert kell felallitani a vallalat min-
den részlegére kiterjedden.

Folyamatos tokéletesités

Optimalis megoldas nincs, ezt csak folyamatos tOkéletesitéssel lehet
megkozeliteni. Ami ma élenjar6 megoldas, az a kovetkez6 héten mindenna-
pos gyakorlatta valik. A folyamatos tokéletesités nemcsak termelési filozdfia,
hanem az élet minden teruletén alkalmazhato.
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3. abra A folyamatos tokeéletesités modellje




A tapasztalatok szerint szamos szervezet nem ismeri fel tényleges hely-
zetét. A szervezetek a kovetkezd harom tipus egyikébe sorolhatok:

Elsé tipus: A vallalat meg van gy6zddve, hogy mindent a lehetd legjob-
ban csinal, semmiféle javitasra, tOkéletesitésre nincs szikség. A vezetési filo-
zéfia: ,Csak akkor nyulj hozza, ha eltorik!” Lehet, hogy az ilyen vallalat a mult-
ban sikeres volt, de a régi sikerek vakka tették ket a jové kovetelmeényei irant.

Masodik tipus: A vallalat allandé dinamikus valtozasban van. Szamos bi-
zottsag mikaodik, egyszerre tobb iranyban akarnak valtozasokat megvalositani
és ritkan érnek el eredményeket a valtozasokkal.

Harmadik tipus: A vallalat dinamikus allapotban van, a valtozasok hata-
rozott irAnyba mutatnak. Mindenki érti, hogy mi a valtozasok célja és segit
azok megvalositasaban. Az ilyen szervezetek a legsikeresebbek, mert mikoz-
ben allando jovéképuk felé haladnak, alkalmazkodni tudnak a kérnyezet valto-
zasaihoz.

A vallalatoknak arra kell torekednitk, hogy harmadik tipusu szervezetté
valjanak. Ennek modelljét a 3. abra mutatja. A modell Iényege a jovékép (vi-
zio), amely leirja, hogy hova tart a vallalat, de ez 6nmagaban nem elég. A kil-
detés (misszid) viszont megmutatja, hogy hogyan érheti el a vallalat azt, amit
a jovokép tartalmaz. A kuldetés teljesitéséhez képességekre van szikség. Az
abra mutatja a korfolyamatot: ,minden nap kicsit jobban, mint tegnap”. Ez a
folyamatos tokéletesités lényege. A folyamatos tokéletesités nélkul a TPM
nem lehet hosszu tavon sikeres.

A TPM sikeres megvalositasahoz valtozasokra van szukség a teljesit-
meény mérésében. A helyes megoldas a termelési és karbantartasi dolgozok-
bol allé team teljesitményének értékelése, erre kell alapozni az érdekeltségi
rendszert is. A team teljesitményét a termékek mindsége, a hataridék betarta-
sa, a gépek Uzemkészsége stb. utjan mérik, igy a karbantartdk is dsztondzve
vannak a termelésben dolgozok képzésére, a rutinszerl karbantartasi mivele-
tek helyes elvégzésére.

A vezetOk feladata, hogy kisérjék figyelemmel a TPM eredményeit, ha-
sonlitsak 6ssze a korabbi és a TPM bevezetése utani teljesitményt. Szamitsak
ki pénzugyi mutatokkal az eredményeket, ezekkel igazolhatjak a fels6 vezetd-
ség el6tt a TPM el6nyeit és szerezhetnek tovabbi tamogatast munkajukhoz.

(Dr. Garai Tamas)
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