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Absztrakt

A tanulmany a lean termelés munkaszervezését hdeomelésmenedzsment koncepcio
segitségével vizsgalja. Az egyes koncepcidk a szetveltéd metszeteit érintik: (1) a
termék-folyamat matrix (Hayes és Wheelwright, 19@9)ermék és a folyamat jellefiiz
helyezi kozéppontba. A lean hatdsara a szervezetitaxban a nagyobb valaszték és a
folyamat alapu rkddés (nagyobb fudggeg) iranyaba mozdul el. Az elmozdulast Gzemi
szinten a magas elkotelezett$émunkavégzési rendszer gyakorlatainak bevezetésari ki
mivel azok tAmogatjak a rugalmadgikddést, a gyors kommunikaciét és problémamegoldast.
Az elmozdulas ,mitisége” és igy a munkaszervezési gyakorlatok hagand@eélyég, szama,
munkavallalék bevonasa) nagyban fligg a termeléatégfiatdl és a lean érettséigt(2) A
termelési stratégia szakaszai (Wheelwright és Hay885) a termelés Uzleti stratégiaban
jatszott szerepét elemzik. A lean termelés Ossaztgihet a termelési stratégia harmadik
szakaszdnak ,command és control” szemléletmodjavat ilyen lean termeék
koltégfokuszuak, a hagyomanyos munk&épben gondolkodnak és koérikben kevésbé
jellemzs az 0j emberi éforrds gyakorlatok hasznalata. A lean termelés tadign
0sztonozheti a vallalatokat a termelési stratégigyadik szintje felé. A negyedik szint a
bevonasra, problémamegoldasra és tanulasra éply amegfelel a lean ,emberek tisztelete”
pillérének. (3) A lean érettségi modell (Hines éssai, 2004) a lean szervezeten belili
elmélyllését és terjedését mutatja be. A lean stazddn a vallalatok az eszkdz alapu
megkozelitési a komplex értékrendszerben gondolkodé lean szetvéelé haladnak. A
technikai tudasanyag egyre szélesebhik®rvalik, ami ravilagit a tudasatadas (személyek
kozottire, de akar strukturakba, folyamatokba &eités) képességének jeléstgére. Az
emberi ebforras gyakorlatok folyamatosan jelennek meg. Dak & legfejlettebb szakasz, a
lean tanulé szervezet megjelenése teszi valdbarkségéssé a munkavallaldi kép
Ujragondolasat is.

Kulcsszavak: lean menedzsment, termék-folyamatixpétrmelési stratégia, lean érettség,
munkaeészervezeés



Abstract

This paper examines work organization in lean petida with the help of three production
concepts. These concepts embrace different dinesisibthe organization: (1) the product-
process matrix (Hayes and Wheelwright, 1979) isualppoduct and process characteristics.
Due to the lean the organization shifts within th&trix — towards higher variability and flow
(higher level of interdependencies). On the shawrflthe shift is accompanied by the
introduction of high commitment work system’s prees, since those support flexible
operations, fast communication and problem-solvirtge ,quality” of the shift and hence the
application of these work practices (number of ficas, their embeddeness, employee
involvement) highly depends on manufacturing sggtend lean maturity. (2) The concept of
stages of manufacturing strategy (Wheelwright araydd, 1985) analyzes the role of the
manufacturing function in the business strategyarnL@roduction is compatible with the
~,command and control” approach of the third stafenanufacturing strategy. These lean
producers are cost-driven, they have the traditiapaproach of employees and apply new
work organization practices to a less extent. Hewethe implementation of lean production
may drive these companies to the fourth stage.fdimeh stage of manufacturing strategy is
based on employee involvement, problem-solving #&wlning. This stage is in full
accordance with the ,respect for people” pillate#n production. (3) Lean maturity (Hines et
al., 2004) shows the path how lean management deepel expands within an organization.
During the lean journey, companies progress froenttol-based approach to the complex
lean value system. The technical knowledge of ls@gomes more and more comprehensive
and it points out the crucial importance of knovgeaonversion capabilities (intrapersonal or
even how to build knowledge into structures, preesys Work organization practices
constantly appear with the progress, but the rewkthe traditional approach of employees is
only essential at the most advanced stage, wheprganization becomes lean learning
organization.

Keywords: lean management, product-process mataxufacturing strategy, lean maturity,
work organization
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Bevezetés

A lean rendszer gyoOkereit a japan autdipari oriesndoyotanal talaljuk (Womack és tarsai,
1990). A rendszer szlletésének magyarazata lagsnélgyon egyszér a Toyota mar az 50-
es években olyan piaci korilmények kozottikadott hazajaban, amellyel a vilagpiac
meghatarozé autogyartdéi az 1980-as években taldgittak. A lean termelési rendszer a
tomegtermelés alternativijaként szolgal, sikere8wrdzi a méretgazdasagossagot és a
valasztékgazdasagossagot, és radikalisan javitjgparmtiv mutatokat (Womack és tarsai,
1990; Mackelprang és Nair, 2009).

A lean termelési rendszer értelmezése sok valtozdsmt keresztil az elmult évtizedekben.
Az egykor csak kdltségcsokkentést szolgalo rendsiéea termelési paradigmava valt (Hines
és tarsai, 2004). Meglelisen egységes allaspont rajzolédik ki abban a kBetesniszerint a
lean termelés nem korlatozodik termeléstechnikaik@sdkre. Sikeres bevezetése és
fenntartasa szempontjab6l a humarfarassal kapcsolatos kérdések legalabb annyira
meghatarozok (Hines és tarsai, 2004; Macduffie, 51®hakakibara és tarsai, 1997; Shah és
Ward, 2007). A lean termelés munkaszervezését &iasiutatasok ritkan lépnek ki a
hagyomanyos témegtermelés és a lean rendszer assnditasabol (pl. a termelés Uj emberi
eréforrds gyakorlatai; éhyok-hatrdnyok a munkavéllalék szintjén), illetve lairasok
kézponti témaja a Toyota rendszerének idealizaldsdean rendszerben az () emberi
eréforrds gyakorlatok mellett Uj munkavallaléi felfays megjelenik: az ,emberek tisztelete”
alapelv arra utal, hogy a vallalat felismeri, (lmsstavd) sikerének a munkavallalok
megbecsilése a zaloga (Sugimori és tarsai, 1977).

Jelen tanulmanyban a lean termelés munkaszervedésésnjatossagait néhany
termelésmenedzsment koncepcid tukrében targyaladanménnyi koncepcido — ha némileg
mas és mas dimenzidban is, de — a szerver&taésnek ad keretet. Harom koncepciot
emelek ki: (1) a termék-folyamat matrixot (HayesWheelwright, 1979), (2) a termelési
stratégia szakaszait targyald modellt (Wheelwri@htHayes, 1985), és (3) a lean érettséqi
modellt (Hines és tarsai, 2004). A tanulmanybardkikilon foglalkozom a harom terllettel,
idorél-idére kitérve az érvenyediibsszefliggésekre.

A dolgozat a lean adaptalasi folyamatanak megdréss@yljt segitséget. A lean termelés
nyugati reneszansza és magyarorszagi terjedéskaitidateszi, hogy atfogobb képet kapjunk
a lean adaptalasanak munkmszervezeésre gyakorolt hatasarol. A munka a kovékkszerint
épul fel. Ebszor attekintem, hogy a lean termelés bevezetéyemvaltozasokat indukal és
milyen hatasokkal jar a munkaszervezés tertletédolyozat kdzponti részében a vallalat
termék-folyamat matrixban elfoglalt pozici6janakeamelési stratégia szakaszainka és a lean
erettség fazisainak munkaszervezeési kérdésekreoglakatasait veszem szamba.

1. Munkaszervezés a lean termelésben

A lean munkaszervezéssel kapcsolatos tapasztataigk része jol meghatarozhato vallalati
korhoz kapcsolddik. A kutatasok tobbsége nagy patdi(vagy ahhoz hasonld kérnyezet)
termeb vallalatok jellemdit ragadja meg. A Toyota rendszerének és munkaszésének
realis ellenpontja a tomegtermelés fordi rendszere.

Az anekdotikus megfigyelések (Womack és tarsai,0198s az empirikus kutatasok
(Macduffie, 1995, Shah és Ward, 2007) arra utalnlagy a lean termelés sikeres
megvalositasa a magas elkotelezetts@ginkarendszer (high commitment human resource,
high performance work system) bevezetésével jarerberi eéforras gyokeres atalakitasa a
lean termelés szervezésének technikai etVeilevezethei. Macduffie (1995) ezt a
funkcionalis illesztést a lean termelés szervepgikajanak (organizational logic) nevezi. A



lean termelési rendszerben a legfontosabb ¢eldt a pazarlasok megsziintetése, illetve az
ertékteremtés maximalizalasa. Az emberbf@ras is csak a szikséges meértekben all
rendelkezésre (Ohno, 1988). A pazarlasok folyanaibktortérd Kkiiktatasa szamos
kovetkezmeénnyel jar a munkavallalokra, munkaszeétsez nézve. A pazarlasok
megszintetésével a szervezeten bellli tevékenysé&gekfolyamatok nagyon szoros,
mondhatni fuggségi kapcsolatba kerllnek egymassal. Ez az lzewblgmak esetén
azonnali intézkedéseket tesz sziikségessé, egyéabtembelési rendszeriikddése veszélybe
kerilne. A rendszer felétséget ruhdz a dolgozokra: a sori dolgozok foglalké a
problémak megoldaséaval, nésegi és karbantartasi feladatokkal. A tartalékd@nia miatt a
vewsi megrendelésekre torténazonnali reagalas csak tobbcéluan képzett, rugalma
alkalmazhat6 munkaével valdsithatd meg. A rendszer folyamatos iikiidése
elképzelhetetlen a megfalebzinti tréningek és a munkakorok sztenderdizalasa nékal.
munkatartalmak, a munkakapcsolatok és a fejlesm@gkenységek szigoru szabalyozasa a
Toyota rendszerének egyik kulcseleme (Spear és Bo®#@99). Az 6sztbnzés hangsulya is
valtozik. Ebtérbe kerll a teljesitmény, a csoportos munka ésjlesztésekben valé aktiv
kozremikddés. Ahogy Krafcik (1988) fogalmaz: a Toyota ainds+hands” filozéfiaval
jellemezhed kézmivességet keresztezte a fordi szabvanyositassautészélaggal, amit
csapatmunkaval egészitett ki.

Mar a Toyota termelési rendszerével kapcsolato$ etxlalmak is hangsulyozzék, hogy
benne az ,emberek tisztelete” pillér az egyik legbsabb épdké (Sugmori és tarsai, 1977).
A Toyota rendszerben Uj munkavallal6-menedzser $@pt jelent meg, ami szemléletbel
valtas jelentett a taylori felfogashoz képest (Eést2000). Fontos valtozas, hogy a korabbi
ellenséges hozzadllas helyett a menedzserek mulaétékedl alkotott képe az
egyuttmikodés iranyaba mozdul el (Forza, 1996). Az embkk @dlegfontosabb éforrassa.
Ez a kép tulmutat a termelés technikai elemeivglitgnegjelel (azaltal kikényszeritett) 0]
emberi ebforras gyakorlatokon. A valddi lean szervezet Kigksanak és a lean stabil
mikodésének éfeltétele a megvaltozott munkavallaloi kép kultiaédpitése. Liker (2008)
ezt a lean filozéfia alapjaként hatarozza meg. Ezegvaltozott kép testesiti meg a bevonas
és egyuttrikodeés lehdiségét, e nélkil a termelésben megjélépfeladatok és gyakorlatok
csupan a delegalas és utasitas 0j formait jelentik.

A kovetked oldal keretes irdsaban az egyik legjobban ismaeybia vegyesvallalat példajan
keresztil mutatom be a lean rendszékoaését

1 A New United Motor Manufacturing, Inc. (NUMMI) deéssbb az uddevallai Volvo gyar bemutatasa soran
alapveten Adler és Cole (1993, 1994) és Berggren (19%Keéce tAmaszkodom. Adler és Cole (1993) cikkének
kbézponti témaja, hogy a szabvanyok teremtik mezeavezeti tanulas alapjat, és ez az alapja a Tejkéaének
(kaizen és tanuld birokracia). Mig a Volvo rendében legfeljebb egyéni tanulasrél lehet szd, deseinek
meg az azt szervezeti tudassa konvertalé mechas@mBerggren (1994), aki a Volvo gyakorlatanakesm
kovetje, ,ellencikket” irt, amiben a szdigaros targyi tévedéseire, a Toyota rendszerénekggye, illetve a
Volvonal — részben itkbzben bevezetett, — a szervezeti tudas kialakitdsogatd szervezeti valtoztatasokrol
ir. Folyamatosan amellett érvelve, hogy a ,nyitof8 valdoban emberkozpontd rendszer alternativa lehe
tdmegtermelésben (ha biztositanak a tovabbi kiszdet, merthogy még az lizem még a tanulasi gdene
jar). Adler és Cole (1994) viszontvalasza a gazgias&ionalitas keretei kdzott tovabbi tényeket aRddUMMI-

ban tapasztalt szervezeti tanulasi modell Uddevillszarnyal6 eredményeire.



Toyota termelési rendszere — a NUMMI példaja

A New United Motor Manufacturing, Inc. (NUMMI) a Vota és a General Motors (GM) k6zds vallalata. Argy 1984-
ben a GM korébban veszteséges fremonti (CalififdidA) gyaradban nyitottdk meg. A vallalat a 80-a96ses évekbe
sokéig az autbipar és a lean szakemberek édiesenek kdzéppontjaban allt. Sikeretkauése j6 példaja annak, hogy
Toyota és altalaban a ,japan” termelési rendszéuldlis beagyazottsag nélkil is életképes. A GNI@fliniusaban szall
ki a véllalathél, a Toyota 2010-es kivonulasavaktemelés 2010. aprilis 1-jével ledllt. A hagyomasgepkocsigyarta:
végleg megdint, a Tesla Motor a Toyotaval egyittkddve elektromos jarfivek gyartasat tervezi a telephelyen.

A NUMMI az alkalmazottakat tekinti legértékesebbferrasanak. A vallalat iranyitdsaban a szakszetekzés a
menedzsment kdzdsen vesz részt. A demokratikusriaylus keretei k6zétt a munka az elfogadhato medtoyba esik —
Adler és Cole (1993) véleménye szerint. A NUMMI ankaeb-intenziv témegtermelés modellje. Emberkdzpontikb
mondhatd, mint a Toyota magldg japan Gzemei. A japanok végletes hozzaallasgenlét” (presenteeism, a hianyz
ellentéte) irja le — a termelési igények miatt ank@juk ala rendelik az életiket.

A NUMMI-ban a termelési technoldgia alapja tovabisra futdészalag. Ami kifejezetten Gjdonsagkérenét meg, hogy az

AS

ersteliesen specializalt feladatokat mérsékelt rotéaio valamint a munkafolyamatok részletes meghaté&@nak és
bevezetésének nadggyelmével egésziti ki. A cikluson beliili standaét munka megkénnyiti a problémak azonositas

t, a

fejlesztési lehéiségek meghatarozasat és a fejlesztések bevezétéstenderdek a Toyota modellben a szervezetidarju

alapjat adjak. Nagyon hangsulyos a folyamatos salag kdltség fejlesztés.
A termelési tevékenységet 4-Bsf csapatokba szervezik. Mind a csapattagok, mindsapatvezék Orabérben

foglalkoztatott dolgozok. A ciklusiil60 masodperc koridl alakul, ami futészalagos ggaesetén megszokott. A csapatok

egymashoz vannak kapcsolva, nagyon nagy as&égpkozottik. A folyamatok stabilitasa és folyamnsattikddése nagyba
a munkavallaloktdl fugg. A csapatok faéleek a milBségbiztositasért, a me@eb karbantartasért, a bélsotacidért. A
modszereket és szabvanyokat maguk a munkacsapsttooizak meg. A munkavallaldkat megtanitjak drogyan mérjék
és osszak be munkajukat. Mindenki tisztdban vegleanzési mdodszerrel és részt is vehet benne.

A véllalat jelenés efifeszitéseket tesz, hogy a dolgozok megismerkedjantekmelési rendszer technikaival és elvei
Ugyanakkor nem ad tobbletjovedelmet a megszergpiedségekért. (Japanban a képességeket dijazaeenikodik. A
felhasznalt forrasokbdl nem dertil ki, hogy a NUMNEFmilyen képességek fejlesztéddehet sz6.)

A hidnyzasok aranya harom szazalék koril alakuimunkavallalék 90%-a vesz részt a javaslattéletdsearben (1991
ben), ami atlagosan 5 javaslatot jelent munkav@ileént (2000 alkalmazott). A munkavallaloi javaskaB0%-at vezetik
szamszdisitheb. A mindségi koroksl (amiben a dolgozok csoportosan vesznek részgpanj vallalatok odahaza ne
annyira a komoly termelékenységi javulast varjagkkal inkdbb a morél és az elkdtelezettség ferdmatt szolgaljak
Ennek egyik oka, hogy béar a dolgozé mar kevésbasitkit munkat végez, mint a klasszikus taylori szedben, de mé
mindig nehezen tud hozzajarulni a folyamat javitéga A felligyebkbél, csoportvezeikbdl allo, mérndkdkkel tamogatof
(esetleg karbantartasi emberekkel) elkilonitetizémi a fejlesztések valodi forras@ket nevezhetjik a fejleszté
kulcsembereinek.

Az elégedett dolgozok aranya 85-90% korul van. Ea atal, hogy a NUMMI-nal a munkakorilmények Gs8gge elég
magas a dolgozéi elkotelezettség fenntartdsahoyanddkkor az elégedettséget nem csak ez befolyagoljaenedzsmen
rendszernek jelesebb lehet a hatdsa, mint maganak a munkaszeredzé&z arra figyelmeztet, hogy egy,
hagyomanyosnal ,felvilagosultabb” menedzsment sziis a rendszer mikodtetéséhez. Masik ok, hogygsesuilt
Allamokban nfikdds autogyarak a magas fizetés miatt vonzéak a muikidkénak. A jobb kereseti lehgtég egyiitt jart 8
nagy kinalattal, elkdtelezettebb és motivaltablydebkat tudtak toborozni.

A gyarban 20 ora alatt készill el egy autd. Osszetidgsképpen: a General Motors mas gyaraiban etibera kell. A
tomegtermelési kdrnyezetben is egyre gyakrabbakakod modellvaltasok. A NUMMI futdszalagjain relatézéles
termékskalat lehet gyartani. A Toyota hiresen jokdzott meg ezzel a feladattal is. A gyartds szalyositasa azt i
eredményezi, hogy a Toyota a legaprobb részletedtaban van minden |épéssel és minden ésiéggel. Ez a részletekk
mend tudas hozzajarul a gyarthatésaghoz. A tervezéssimgsének folyamataba pedig kilon projektcsapatskervez,

el.

m
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amelyekben a sori dolgozok is helyet kapnak.




1.1. A lean termelés munkavadllalokra gyakorolt negativ hatdsai

A lean termelés munkavallalokra gyakorolt pozitetdsai ismertebbek, mint a kritikak. A
pozitiv hatasokrdl irok a munkavallalé és a szestveszamara is win-win helyzetet irnak le,
mig a negativ hangok a munkavallalok roml6 koriulpedre hivjak fel a figyelmet.

A lean munkaszervezés hatasarol szolo vita a kilkemes évek elején dominalt, amikor nagy
Ujdonsagként jelent meg a lean termelés. Az Ujdpisdre radsitett, hogy a rendszer éls
leirasai (tobbnyire a nagy lean tamogaték tollabtdipraztattak a jobb munkakorilmeényeket
varé nyugati tudéstarsadalhat)k a lean irodalomban akkoriban felleléigtéz hasonlé
jelszavakat (lasd &6 fejezet) ,skandaltak” mar azt me@eben is. Gondolhatunk itt a
munkavallalék intenziv bevonasara, a taylori spg&deid finomitasara, felés
munkavégzésre. Az élstapasztalatok azonban kijozanodasrél tanuskodAaki. hangos
visszhanghoz vezetett.

A kritikusok a munka gyorsitasat, a csokkentetbaamiat, a korlatlan teljesitményelvarast
(akar tuloréat), az egészségigyi és biztonsagi proékat, a stresszt, a rutinmunka hatranyait
(szikebb és alacsonyabb sZirképességek) és a kevésbé elégedett munkavallaakaik
(Berggren, 1993; Skorstad, 1994; Newsome, 2003hrM&e Toyotanal szerzett tapasztalatai
alapjan azt irja, hogy a lean munkanak az embekdttsgge”. Legge (2005) tobb olyan
kutatasrél beszamol, amely az autégyari dolgoz@k leendszerrel kapcsolatos csalédasait
mutatja be (nem teljesilt varakozasok, folyamatablgmak). A kritikusok tdbbsége nem
hogy szemléletvaltasrél nem beszél, de a Toyotdsmarét a Taylorizmus Ujragondolasanak
tartja. Ugy vélik, hogy a neo-taylorizmus a legnedgbb fogalom a Toyota modelljére.

Berggren (1993) a kritika mellett a rendszer puoaitiairdl is szOl. A japan Ujitdsok
ellentmondasossagara hivja fel a figyelmet. Koniejkesztés pl. az atallasiddcsokkentése,
az integralt midség-elledrzés, vagy a munkahely biztonsaga és a ,blszkégodol’
rendszer. Jeleés visszalépés az intenziv Utembefikddd gépek alapjan alakitott emberi
feladatok, az elemek szoros kapcsolatara &péhdszerben (tightly coupled system) a
teljesitménykényszer (termelési kvota), a nagyamrasz egyeni felligyelet és a végtelendl
uralt (regimented) munkahely. llletve hogy sem egoeémiai feltételek, sem a munkaltem
nincsen az emberek hosszu tavu igenyeihez alakitva.

1.2. A kritika kritikaja

A lean rendszer tamogatoi szofisztikalt magyard&adtatalalinak a kritikusabb hangok
csillapitasara. Adler és Cole (1993) a kapcsolédmkakat el§ latasra elfogadhat@iima
facie bizonyitékkal szolgalonak titulaljak, megjegyezveogy ,nem konn§ ers
kovetkeztetésre jutni a rendelkezésre all6 anekdstbizonyitékok alapjan” (Adler es Cole
1993 p. 88), és altalanositani sem Iéh&@ondolkodasuk kerete a gazdaséagi racionalitas, am
nagyon messze eshet a dolgozok szamara idealzet@ély- ismerik el a szefik.

Hines és tarsai (2004) a lean gondolkodasidégének bemutatdsa soran a rendszért ér
kritikak kozott kiternek a human aspektus kérdés&mmunkavallalokra nehezédhyomasral,

2 Raadasul ebben azésrzakban harom nagyon eliénddon szervezett termelési (és munkaszervezésiszer

élt egymas mellett. A lean rendszert (Toyota) aybatanyos rendszer (General Motors) alternativdjanak
mondtak, mikézben ha csak kisérletezés céljabdieig Volvo (Uddevalla) egy harmadik sajatos muokakat
vazolt fel.

® Fontos megjegyezni, hogy a szgraros egyetlen izemet, a NUMMI-t vizsgélta. Ervigkésanulsagos,
miszerint egy-egy lUzem gyakorlatabdl (jébdl semniehet altalanositani, és figyelembe kell venfejibdés

(mi tértént az elmalt években) leliséget.



elembertelenitéél és a kizsakmanyolasrdl irokat bal oldali s#&rek titulaljdk (és marxi

megkozelitésil irnak)’. Komoly kritikat fogalmaznak meg nézeteik gyendatéanasztasa
miatt. A kritikusokat annyiban latjdk fontosnak,gyoazok is felhivjak a figyelmet a lean
rendszer emberi dimenzidjara — még ha szerintligseavis kovetkeztetnek.

Parker (2003) a munkavallalokat6éhatasokrdl irva megjegyzi, hogy a vita empirikus
(nagymintas) alatdmasztasa maig hianyzikz utébbi megjegyzés még a funkcionalista
gondolkodbék szadmara is elgondolkodtatd — a pozilasfoglalasok éppugy hiteliket és
ervéenyuket veszitik. Bar a lean rendszert alkalmeafalatok hangsulyosabban kezelik a
munkaszervezés kérdését (pl. emberbfaras menedzsment legjobb gyakorlatainak
bevezetése) (pl. Macduffie, 1995), mégsem biztogylaz 6sszhatas munkavallaléi szinten is
pozitiv lesz. Intuitive ad6dna, hogygazdasagi racionalitas ma érvényesiikeretei kozott

a fordibdl a lean ,végletbe” torténé atmenet operativ szinten (munkavallalok)pozitiv
valtozasokkal jar. llletve ha altalanosan igaz is, az egyes vabilaapasztalatai nagyon
messze eshetnek @&tt A vallalati valésag nagyon szines, ritka az 1920 évek fordi
.véglete”, és kevés a Toyota is. Ahogy korabbaanirta képet tovadbb szinesithetik pl. a
regionalis és kulturalis hatasok, de a helyi messdnt is jelerdts befolyast gyakorol az
adaptalasra.

A munkaszervezeési kérdések megértéseben segiszt@tn vagyunk a termelés szervezeten
belili helyével és fontosabb jelletiivel. Valaszt kaphatunk arra, hogy vajon milyen
szervezeti keretben jar pozitiv valtozassal a |bmvezetése? Hol érzékelik nagyobb
valbsziriséggel pozitivnak vagy éppen negativnak a valtéadso munkavallalok? De ami
ennél meég fontosabb, hogy a kiindulasi és a capal, valamint a lean adaptalasi Gtem
ismeretében a célsziemunkaszervezésre is javaslatokat lehet megfogalimaz

A kovetkedkben az egyes koncepciok lean termelés munkaszséez gyakorolt hatdsanak
bemutatasara térek at. 6Bk6r minden esetben bemutatom az eredeti koncepuiajd
kapcsolatot keresek a lean termeléssel, annak rapekezésével. Lelisteg szerint az egyes
koncepciok kdzotti kapcsolatokat is targyalom.

2. A termék-folyamat matrix hatasa

Hayes és Wheelwright cikke a termék-folyamat mébtixl979-ben jelent meg a Harvard
Business Review-ban. A széparos gondolatmenete arra éplil, hogy @zeldrehaladtaval
nem csak a termék és a marketing megy keresztéihktlk fazisokon, de maga a terméket
eléallitd termelési folyamat is. A kezdetben egy Muifolyamat jellem# — ami nagyon
rugalmas, de nem nevezbetdltséghatékonynak —, amiddel sztenderd és mechanikus
folyamatta alakul at (1. abra).

Az 1. dbra matrixanak sorai a termelési folyanddbf allomasait jelzik — a falsa |, fluid”
forma, alul pedig a szisztematikus forma. Az osalo@m termeék életciklusanak egyes
szakaszait jeldlik — a kezdetet a nagy valasztélytalso fazist a sztenderd arucikk testesiti

* Anélkil, hogy messze kanyarodnék a dolgozat koiptémajatél, roviden érdemes kitérni, mire is
gondolhattak a szefk. Ha nem is gyakoriak, de vannak a lean rendszertvékenységmenedzsmentben
megszokott tudomanyfelfogastol (értsd: funkciona)isgytkeresen eltéraspektusbdl vizsgalé nézetek (akar
marxi is). Ezek azonban éppen a nagyon &lféfogads miatt nem értékellédt funkcionalista megkozelités
alapjan. Adler és Cole (1993) ezt taldléan a gamiasacionalitds és az idedlis munkahely detégével
illusztralja. Hines es tarsai (2004) sajnos 0sszmdlo a két megkozelitést.

® Az &ltalanositas, amely a vitat eldérizonyitékként szolgélna, a kritikusok tdbbségéfmk a hivatkozott
baloldali szerék) elfogadhatatlan, értelmezhetetlen lenne. Neesikedik a kutatasi felfogasukhoz.



meg. A tevékenységek szervezése a matrix mindeesegpntjdban eltér a termelési
rendszer minden egyes elemét érinti (infrastrulkigjr&trukturalis). Schmenner és Swink
(1998), illetve a késbbi irodalom mar kevésbé ragaszkodik az életcildasha termék
volumenének és mixének megféleermelési folyamatrdl beszélnek. A volumen és szksk
tengelyéél. A figgoleges tengely értelmezése is fellazult.

A termék-folyamat matrixban kitlintetett szerepe wadiagonalisnak, hiszen az képviseli a
termék és a termelési folyamat megfébéigét. A gazdasagos tikddés érdekében a
termelésnek a termék felfutasaval ezen a ,lied@gegyenesen” kell maradni. Ezt illusztraljak
az 1. abran a példadk. Demeter (2010, Schmenner dl89{An) némileg megfoghatdbba teszi
az elmozdulas kovetkezményét: a diagonalis aldtibott pénzil beszél (hiszen felesleges a
folyamatokba tobbokét fektetni), felette pedig leRietégkdltségil (hiszen a piac altal nem
igényelt rugalmassag van a rendszerben). Terméeretegy-egy jol megalkotott Gzleti
stratégia indokolhat eltérést, pl. az autégyartdsbérdekelt Rolls-Royce nem a
koltséghatékonysagban érdekelt. Nem csak hogy eluolloat, hanem Uzleti stratégiajaval
0sszhangban 0j poziciot vesz fel. A diagonaligidkrd eltérés mogott stratégiai megfontolas
kell, hogy alljon (piaci elvaras, versenymey, versenytarsak), és tisztdban kell lenni az
elmozdulas kévetkezményeivel.

1. abra. A termék-folyamat matrix eredeti koncepcioja

Termék életciklus allomasai

Alacsony volumen — Nagy volumen —
alacsony nagyfoku
Folyamat életciklus sztenderdizacio, egy | Tobb termék, alacsony Néhany 8bb termék sztenderdizacio,
allomasai darabos volumen nagyobb volumen témegcikk
|
sJumbled flow” (job Ures
shop, niihelyrendszer)
Il
Ldisconnected line Nehézipar
flow” (batch, sorozat)

connected line flow” Gépkocsi
(assembly line, Osszeszerelés
futészalag)
\Y
. .. Cukorfinomit
Lcontinuous flow” Ures

as

Forras: Hayes és Wheelwright 1979 p. 4
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A termék-folyamat matrix még a skinneri atvaltagokde-offs) (Skinner, 1969) szellemében
szlletett. A 80-as években vilagossa valt, hogyemsenyeainy-forrasok nem csak egymas
karéra javithatok. Hayes kisb, 1994-ben, Pisanoval koz6sen irt cikkében a tkévéket

ifa: ,A lean termelés nyilvanvaléan ialtette a termelékenyseg, befektetés és a
valtozékonysag kozotti atvaltdsdkgHayes és Pisano 1994 p. 80-81). Ez a valtozas
atalakitotta a vallalatok leletégeit, mind a termelés, mind a stratégiaalkotédeteén. A
japan vallalatok térnyerése piaci elvarassa tettersenyeiny-forrasok parhuzamos javitasat,

“ sz

kényszeritette (lasd 3. fejezet).

A rugalmas rendszerek, nevezzikket leannek, just-in-time-nak, total quality
managementnek, computer integrated manudacturing feliazitottak a termék-folyamat
matrixot (Ariss és Zhang, 2002; Demeter, 2010; KucB008; Safizedah és tarsai, 1996). Uj
helyre toltdk a korabban az atléban érvényesiilaltast (2. abra). Minél tébb rugalmas
kezdeményezést hasznal egy vallalat, annal jobliawotodik az atlotdl. Mivel a rugalmas
rendszerek a folyamatszervezést érintik, ezért anmda benchmarknak tekintefidean
vallalatok parabolaszéen kitagitjak, illetve lefelé toljak az atlot (Kuen 2008). A 2. abran
zo6ld vonallal jelolt tertlet az Uj ,lehé&tégegyenes”. Vagyis egy alacsony voluthés nagy
valtozékonysagu termék ma mar a ,futdszalaghoz'ohldsmodon is gyarthato, illetve a
néhany ébb termékcsoporttal jellemezideszervezet tallép a futdészalagos gyartason — érvel
Kucner (2008). A 2. abran az eredeti atlotol az ghtpiranyaba tartd piros szaggatott nyil
jeldli ezt.

2. abra. A lean termelés hatasa termék folyamat mékra — az optimalis leheségek halmazara

Alacsony volumen —

alacsony

sztenderdizacio, egy Nagy volumen —

darabos nagyfoku
Folyamat életciklus Tobb termék, alacsony Néhany 8bb termék sztenderdizacio,
allomasai volumen nagyobb volumen tomegcikk

Ljumbled flow” (job Ures
shop, niihelyrendszer)

Ldisconnected line
flow” (batch, sorozat)

,connected line flow”
(assembly line,
futészalag)

\%

Lcontinuous flow”

Forras: Hayes és Wheelwright 1979 p. 4 médositveniéu (2008) és Ariss és Zhang (2002) alapjan
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A valasztékgazdasagossagot célzikaués arra irdnyitja a figyelmet, hogy a volumeraés
rugalmassag kerdéskorét is érdemes felllvizsgalniigalmas rendszerek a termékjelldikz
tengelyét is befolyasoljdk. A vazolt parabola esetgt Ugy értelmezhetjik, hogy a vallalat
nem csak lefelé, hanem balra is elmozdulhat. AbPardaz eredeti atlobol a B pontba mutato
piros szaggatott nyil jeldli a valtozast. Balra mé@guk soran az eredeti kibocsatasi szint
volumenét megtartva valtozatosabban tudnak termdkisebb volumen, szélesebb
termékvalaszték). A lean bevezetéséenek dsszhad®atibrdn a C pont mutatja. A vallalat
Ujra atvaltassal talalia magat szemben, de addigszegre javitotta a folyamatait és
rugalmassagat. (Koltség és g terén is javult a teljesitmeény.) Feltételezhiedgy minél
érettebb lean szakaszban van egy vallalat, anrzdléddb kerll ehhez a C ponthoz (lasd 4.
fejezet).

A folyamatos aramlas tzemei (,continuous flow”)daeges testreszabast szolgalo rugalmas
gyartasi rendszereiket hatékonyan egészitik ki &odatkatrészekkel (common parts) és
elészereléssel (subassemblies) (Safizedah és ta@@,).1A termeék-folyamat matrixban a
korébbi &tl6 egy széles folyoséra hasonlit (Arezéang, 2002).

A lean termelés egyértelnien fellazitja a termék-folyamat matrix atlgjat. Meglatasom
szerint mind a folyamatszervezést, mind a terméimenét és mixét érinti. ValdsZinhogy

a vallalat egyszerre reagal a valtozé igényekre (ba mozdul: 6sszességben nagy
volumen, de kisebb volumefi termékek mixe az érettségi szakaszban) és fejlaszt
termelési folyamatot (lefelé mozdul) Ez azt is jelenti, hogy A és B egyszerre tortenik
egymastol nehezen valaszthatd €t & folyamatok fejlesztésének eredményeként adadik
rugalmasabb Gkodeés.

Fontos megjegyezni, hogy az eredeti atlotol vatérés nem lesz kidobott pénz. Ez annak
tudhaté be, hogy az atlo a rugalmas rendszerek mashova helyéaott at. $t, eblbl
kovetkezik, ha bizonyos iparagakban megjelennakgalmas rendszerek, akkor az az (j atlo
folott maradd vallalatok (amennyiben stratégiajmnindokolja) tovabbra is tartalékokkal
mikodnek. Vagyis egy hagyomanyos tomegtefi@moly rugalmassagi tartalékokkal bir.
Természetesen az egész folyamatot Ugy is intetpadjigk, hogy a rugalmas rendszereket
hasznald vezét véllalatok a diagonalison maradnak, &zpoziciéjuk nem valtozik. A
rugalmas rendszereket nem hasznal6 vallalatok fdyasan eltavolodnak az atlotdl, az atld
folé kerllnek.

2.1. Munkaerdvel kapcsolatos kérdések a termék-folyamat matrixba

A szervezeti megfelelés elve szerint a termék-folga matrix kilonbo& részeiben eltér
emberi ebforras menedzsmentet kell hasznalni. Az alabbiakbdarugalmas rendszerek
megjelenésének hatasat Hayes és Pisano (1994)aldqij@n mutatom be.

Az atvaltasokat tukrdzgondolati keretben a termék korai szakaszat jelbekis volumen és
innovativ megoldasok a tervezési és piaci megoldasougalmasan reagalé termelési
folyamatot kivannak meg. Az ilyen tevékenységakgasan képzett munkavallalokal,
altaldnos célu szerszamokkal és alacsony i(szeutomatizacidéval jarnak egyitt. Az
érettséggel eltolodas figyelltetmeg, a folyamatot magas foku automatizadiéyésbé
képzett munkavallalok jellemzik (illetve akar a termelési folyamatok kéte alacsony
bérkoltséd orszagokba). Az érettség €s a hatékonysag keredéseezet, hogy a vallalat a
taylori munkaszervezés alapjantkodik. A tanulmany gondolati ivével 6sszhangban a
rugalmas rendszerek hatasat ez utdbbihoz kepggatam.

A termék-folyamat matrixot felilir6, az atvaltadsbkanegszintét japan vallalatok
megvaltoztattak ezt a keretet. Azt mar korabbamkahogy a hagyomanyos témegtermelést
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megreformalé lean rendszer a rugalmdg&aaés iranyaba tolja el a taylori rendszert. A nagy
volumen mar nem szukségsien egységes, a gyors atallasok |éhetteszik a valtozékony
kereslet gazdasagos kielégités®tlean a rugalmassagot és a sebességet helyétéirkat,
ennek megfeléén mar nem a specializacio, hanem az alkalmazsttéles kaf képzése lesz
meghatarozé. A hierarchikus helyett a dolgozok #bzinformalis és horizontélis
kommunikacié kap szerepet. A termelést sejteklveeziie és a kihasznaltsaggal szemben az
atfutasi ids kap prioritast.

Tomegtermelési kérnyezetben a matrix baldedsélében jellentzgyakorlatok jellenek meg.
(Természetesen mas dimenziéban mint a@hetyrendszerben, hiszen itt tovabbra is a
futdészalagos gyartas lesz a viszonyitasi alap.)isAelképzelhét, hogy a vallalat csak a
folyamatok tovabbi fejlesztését varja el (mert pilodularis alkatrészekkel biztositja a
rugalmassagot). A matrix keretei k6zott értelmezvesdllalat minél inkabb lefelé szeretne
elmozdulni (2. 4bra B pont). Ez alapieh mas eredményre vezethet a munkaszervezés
terlletén is. Varhatdéan rigidebbé valo taylori rerethez. Még egy ilyen kdrnyezetben is
komoly szerepet kapnak az informéci6- és anyagastmformaldé lean elvek, de a
munkavallalokrdél alkotott kép nem valtozik.

A fejezetben eddig a hagyomanyos tomegtermelésaveiszonyitasi alap. Példanak a 80-as
evek végenek hagyomanyos autoipari véllalata éoyotd 6sszehasonlitasa hozhaté. De
milyen valtozast jelent ott a lean bevezetése, &ldolig is fontos volt a rugalmasséag, pl.
miithelyrendszer, alacsony sorozatok? Egyfajta ado#tdd@pzett munkavallalé és az altalanos
célu eszkdzpark. Itt a rugalmassag helyett azaifuth csokkentését célzé6 munkaszervezési
formak kertlnek éitérbe. A (horizontalis és vertikalis) kommunikacgibsodése és a
csapatmunka jelenik meg, hiszen gyorsabb reagélasbsitd szervezetre van igény. A
Toyota rendszerének alapjat jeleérdzabvanyok is komoly jeletgégre tesznek szert. A
végeredmény 0sszességében messze esik a Toyotémrandszerél, de a célok szintjén
k6z0os.

Fontos kérdés a termelési volumen névekedésével@diiozasok vizsgalata. Azt hiszem, hogy
az irodalomban ehfl fakad a legtobb félreérté®\ volumen ndvekedésével a vallalatok a
diagonalis mentén lefelé csusznakjt dean rendszerrel ) &tlot alakitanak ki. A
munkaszervezeésiuk is ennek megfgdal valtozik. Ha a véllalat nem alkalmazkodik a
volumen novekedéséhez, akkor modern tomegtermedémiyezetben frikodik, de a
folyamatai annal rugalmasabbantfmelyrendszer, sorozatrendszerre jellénzzervezettek.
A vallalat a termék-folyamat hagyoméanyos atloja,nédg inkabb a rugalmas rendszerek
Jlehetoségegyenese” felett helyezkedik el. Ha a vallatafijehelyzethez a lean adaptalasaval
alkalmazkodik, akkor ez egyben a tdmegtermelésderfedok bevezetésével is egyltt jar
(lefelé indul el a matrixban). A korabbiakhoz képdsvésbé tudja kihasznalni a
munkavallalék képzettségét, és a tomegtermelésnegfeleben jobban szabalyozott
folyamatokat vezet be. A lean adaptalas tompithafjeket a hatasokat, kevésbésen
érvényesil a specializacio. De a munkavallalok szdnaz Uj munkaszervezés még igy is
visszalépést jelent.

Hasonlé kovetkezményekkel jar a rugalmassagra ésrjéségre épit vallalatok szamara, ha
a matrixban lejjebb tevékenyk&deant bevezéttomegterme vallalatok Uj versenytarskéent
jelennek meg. (Ezt sok esetben a piaci valtozadlielye az ipardg atalakulasa is tamogatja.)
A nagy volumenben termid a lean bevezetésével rugalmasabbak és gyorsdbtiak,
mikdzben az operativ mutatdikat javitani tudtak.piaci verseny a rugalmassagra és a
minéségre épét cégeket a lean iranyaba tereli, de munkavallaldikvaltozasokban a
szakértelem elnését latjdk. Minden bizonnyal ez a sors vart va@dmauddevallai gyarra is
(lasd 3. fejezet keretes irdsa). Egy ilyen atmenésehatasait mutatja be Klein (1993).
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Cikkéwsl egyertelntien kiderll, hogy a munkavéllalok a lean bevezetésétkezdeti nagy
lelkesedés ellenére — nagyon rosszul éltek meg.

A rugalmas, benne lean, termelési rendszerek tefolghmat méatrixba helyezése segit
megerteni, hogy a termék és folyamat jellékien bekdvetkgz valtozasok milyen
szlikségszérvaltoztatdsokat kivannak meg a munkaeervezés terén. Masként fogalmazva,
a koncepcio ravilagit arra, hogy a hagyomanyos giemmelésben a lean adaptalasa miért jar
az emberi diforras legjobb gyakorlatainak bevezetésével a tkgnderiletén. De
segitségével jobban megérhetjik a nem tomegtéruddialatok lean munkaszervezését és a
lean termeléshez kapcsolodo negativ hatasok jederdi okait (pl. szakértelem elvesztése) is.

3. Atermelési stratégia szakaszai

A lean és a termelési stratégia kapcsolatanak &iaty ritkdn targyalt téma a
szakirodalomban (Hines és tarsai, 2004). Jelenrtaanyban Wheelwright és Hayes (1985)
modelljét hasznalom. Cikkikben utalnak ra, hogye#pm@m japan vallalatok &letorése
ebresztette r4 a nyugati (@&srban amerikai) vallalatokat, hogy a termelésatégiia fontos
hatdssal lehet a vallalati stratégiara.

A szerdk a termelési stratégia négy szakaszat kiulonb&ztetig, amelyek kdziul szamunkra
a harmas (ahol a termelés aktivan tAmogathatjaéé@theti a vallalat versenyhelyzetét) és a
négyes (a versenystratégia jetentmertékben a termelési képességjekiligg) bir
jelentbséggel. Modellikben mar ©6nmagaban az a felismemiszerint a termelés
hozzajarulhat a versenyelyok megszerzéséhez, megteremtéséhez, U szerehmziha
termelést, és vele a termelési stratégiat és atésnszervezését.

A szerdparos a harmas é€s a négyes szakasz kozotti atlragast soran megjegyzi, hogy az
atalakitds sordn az emberiferrassal szembeni atidokben a legnagyobb a véltozas (1.
tablazat). Hiszen az élsvarom szakaszban a hagyomanyos ,command and Eaeindszer
jellemzi az emberi éforras menedzsmentetétSaz egyes sziritt a harmas felé haladva ez a
tipust hozzaallas csakoéebdik. A négyes szinten alapfieh Ujragondoljak az emberek
hozzjaruldsat a termeléshez. (Tegyik hozz4, hogem jelenti azt, hogy nem marad fontos
a szabvany, vagy nem lehet a futdészalagnak fozm®ge.) A 4. szinten a csapatmunka és a
problémamegoldas kap szerepet. A vézdeladata a korai szakaszokban aéfeszitések
feligyelete, a kéibbiekben (4. szakasz) a kreativ kisérletezés esraexeti tanulas. (Sajnos
a szerdk cikkikben csak ezen a szinten targyaljdk az atteenA konkrétumok és részletek
elmaradnak.)

1. tAbldzat. A munkae menedzsmentjének alternativ nézetei — a termeléstratégia egyes
szakaszaiban

1., 2., 3. szakasz, hagyomanyos, statikus 4. szakasz, széles potencial, dinamikus
,command and control” tanulas
az ebfeszitések menedzsmentje a figyelem menedzsmentje
az informacio koordinalasa probléma-megoldo infaridia
kozvetlen felliigyelet(supervisor) kozvetett feligydlendszerek és értékek)
folyamat stabilithsa/munkavéllalok fliggetlensége lydmat fejbdése/munkavallalok fuggége

Forras: Wheelwright és Hayes 1985 p. 104
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Az utdbbi évtizedek dinamikus kornyezeti valtozaahi (piac, versenytarsak, technolégiak
valtozasa) hatasara a hagyomanyos tomegtérraghzatok elindultak a lean (és egyeb
rugalmas) rendszerek irdnyaba (pl. autdipar) naggsh gyakorolva a termelési és a human
terlletekre. De jelenti-e ez sziikségéeearazt is, hogy a leant adaptalo vallalatok a tersne
stratégia tekintetében a harmas vagy négyes szmeenek? Meg lehet-e valdsitani a lean
termelést a kettes szinten? Vagy lehet-e hatékomyikibdtetni a harmas szinten? Vagy egy-
egy szervezet a lean bevezetésének hatasara elreoachégyes szint felé?

Megint csak visszautalnék Wheelwright és Hayes %198ikkére, akik a 4. szinttel
kapcsolatban megleltsien sokat hivatkoznak a japan terbhked. Meglatdsuk szerint a japan
vallalatok Uzleti stratégiajukban jelefs# szerepet adtak a termelésnek. A termelésben is
keresik a versenygyforrdsokatMasképpen, a lean termelési rendszer bevezetésdgn
javitja az operativ eredményeket, ezzel a termeéddsogatja/megalapozza a vallalati
stratégiatA termelési stratégia 4. szakasza a lean rendszealgdi sikerének ebfeltétele.
Tudatos stratégiai iranyvaltas hianyaban a leamdkys bevezetésének hatasa elmarad a
potencialisan varttél. Ennek hianyaban a véllaktnrkezeli prioritasként a termelést, és a
leant sem. A 4. szint szemléletmddjaéként ami a munkaér menedzsmentjét illeti,
0sszhangban van a lean rendszer ,emberek tisZtgldtérével. Ez az a pozicid, ami a
Toyotat is jellemzi.

A lean termelés adaptalasaval kapcsolatos konfliktikkor keletkezhet, amikor a vallalat
harmas szinten van. A termelésben tetten éeleta kordbban a rugalmas rendszer
kovetkezményeként mar emlitett emberbferras menedzsment gyakorlatok, de valodi
bevonas és kozos problémamegoldas, tanulasra @8zkiirnyezet nem lesz. A lean
projektalapu, folyamatfejlesztésre fokuszaldé marachi a termelés nagy részét érintheti.
Specialis (bekss vagy kilgés) csapat kezében marad a tudas, és a tudasawdas oél. A
lean felll6l iranyitott, célzott kezdeményezésekre épul. 8gjiai irAnyvaltas hianyaban a
lean rendszer nagyban el fog térni a Toyotanal lvazodell©l. A kifinomult ,command and
control” rendszer gatolhatja a lean termelési readsl elérhét potencialt. A szervezeti keret
nem 0sztonzi a lean szervezeti modell kialakitas@ha ez lenne a szerves tovabblépés. De
ehhez ki kellene Iépni a meglt&keretl$l! Eppen a lean hosszu tavu életképességét biatosit
megvaltozott menedzser-munkavallalo viszony hidny&i3. szakasz azeért is jelést mert a
vallalatok nem tudnak a szintek k6z6tt ugralni. lagha egy masodik szinten tevallalat
felismeri a termelés fontossagat (vagy eppen uidglja annak szerepét) és a lean adaptalasa
mellett dont, akkor a 3. szakaszban is a ,commantcantrol” rendszer medsitésén fog
dolgozni. De pont ezeknél a cégeknél a lean remndsmaptalasa (a lean rendszer
szemléletmoddja) fontos 6sztdnzést jelenthet a dkasz iranydba. Egy ddutan, ahogy
elterjed a vallalaton belll, j6 alapot adhat a biblépésnek. De ne legyenek illuzidink, sok
cég, ahol a termelés akar stratégiai téfiyisdehet, megelégedhet a 3. szakasszal. (Mind 3.,
mind 4. szakaszban j0 eséllyel talalkozhatunk azzadly a leant tamogaté tertleteken is
hasznaljak.}.

Meglatasom szerint a lean bevezetése (és a valgbsrea Toyota példaja alapjan tAmasztott
elvarasok) az 1. és 2. szakaszban szadmos probi@anhd¢l. Ezekben a szakaszokban a 3.
szintet jellem# lean megkdzelités érvényes, de a projektek volenkenatozottabb. Nehany

eszkozre, szakéte korlatozodd betsfolyamatfokusz meghatérozé. A lean itt sem jatszha

® A szabvanyositas dsszehangban van a harmadiksszakas. De ilyen kérnyezetben nem lehet folyamato
fejlesztésre haszndlni. Itt a munkafeladat betstat lesz a hangsily. Megoldatlan kérdés marad a
visszacsatolas, az alsé szint tapasztalatainakitéeép

15



fontosabb szerepet, mint maga a termelés: a legbaggroblémaik megoldasanal hasznét
veszik a cégeK.

Vajon mennyire éreznek dsztdnzést a vallalatokradisi stratégia elmozditasara? Mennyire
erzik szikségét a harmas, esetleg négyes szinihag@k a szerdk ugy fogalmaznak, hogy a
3. szint sok iparag szamara ma mar egyfajta adptts®s a verseny folyamatos nyomasabdl
szarmazik — mondtak ezt 25 évvel ételEz talan azéta még markansabban jelentkeZett, p
globalizacid hatasa. A 3. szakasz esetleges t@sigmét csak azt vetiti @k, hogy a
rugalmas termelési rendszerek emberi menedzsmesjeos képet mutat. Az is valdszin
hogy a Toyota rendszerének adaptalasat célzé atalkajelens hanyada tovabb térekszik a
4. szakasz felé. Ahogy korabban is megjegyeztetratégiai irAnyvaltasra a lean termelés (és
egyéb rugalmas termelési rendszerek) bevezetégimogiieg hathat. Adddik tehat, hogy bar
mind a két szakaszban hasznalatos a lean, de &lapvmast fog jelenteni. A kdvetkiz
fejezetben szamba veszek néhany téstyeanelyek ezt az eltérést okozhatjak.

Hangsulyozni kell azonban, hogy a vallalatok rugadmendszerek (lean termelés) nélkdl is
sikeresen fkodhetnek a négyes (harmas) szakaszban (lasd sestdanulmany).

Volvo — Uddevalla gyar

A 90-es évek elején a Volvo uddevallai gyarat —ogofa leanyvallalatokhoz hasonl6an — nagy éfitid vette korul. Az
érdekbdés oka, hogy a gyar az emberkdzpontl munkaszereeggk nemzetkodzileg is kiemelkeégéldaja volt.

A Volvo az 1980-as években sokaig egy olyan résaiggartott, ahol nem voltak konkurensei. Japasemgytarsa sem volt.
A véllalatnak aziditajt kapacitasproblémai voltak, nem tudott a kestisl Iépést tartani. Tovabb nehezitette a helyzetgy
Svédorszagban akkoriban &ltalanos volt a muikeény. A rok egyre nagyobb aranyban jelentek meg a muidkégzon,
és az autdgyarakban is egyre tohb dolgozott. (Ez teljesen szokatlan volt japan, akaérkdrnyezetben.) A vallalat
munkaszervezésnek nem titkolt célja volt, hogy vothegyen a svéd munkavallalék szamara. Megalkattiahyosan
elfordultak a taylori elvekd, a mindségi munkakornyezet és a munkakdrgazdagitas kapotitast.

Az 1990-es évekre az Uddevallat Iétrehoz6 korilre&nyegvaltoztak (pl. japanok megjelenése a Vohaxdm). Egyesel
szerint éppen kialakuléban volt az U szervezetj anmemzetkdzi autdiparban is életképesnek bizanyvbsok ugy
nyilatkoztak, hogy egyaltalan nem biztos, hogy Uddiét még egyszer hasonl6 médon megépitenék. freamad, hogy az
1992. novemberi bejelentés utan 1993 méjusabaryedegzazados #kddés utdn a gyarat végleg bezartdk. A placi
koéralmények radikalisan megvaltoztak. Akkoriban elwnak mér a kapacitasfelesleggel voltak problémjapan gyartok
is jelentis nyomast gyakoroltak a réspiacra. A végég két kis gyar bezarasa mellett dontétt, az efgyélevalla volt. A
hivatalos allaspont szerint a termelékenység mekfeblt, az lizem méretével volt probléma. Arulkodogy a 90-es éve
elején mar egy fszakban és kb. 50%-o0s kapacitassal ment a gyar.

A gyar irdnyitasa a menedzsment és a szakszergemebs egyiitttikodésében valdsult meg. Az Gizemi szint sajatos
csoportjai egy lapos szervezetben, de mégis hlgkare menedzsment struktiraba agyazuikgdtek. Egészen 1992-ig
kellett arra varni, hogy a menedzsment szervezsksdyiamatalapon valésuljon meg. A csapatv@zébizvetlen kapcsolatba
keriiltek az Uzemvezglkel. Ezzel parhuzamosan a véizgiget és az irodai dolgozokat kozvetlenil a tersnktizelébe
helyezték.

A Volvondal az embereket tekintették a vallalat egbsabb diforrasanak. Az Uddevallaban kovetett felfogas dpg
német-skandindv modellinek megfékah a nagyon hosszu ciklusok és a kibzesszef munkavégzés adta.

A termelést 10ds termelési csapatok alkottak, a nyolc ésszeszenghely mindegyikében nyolc csapat dolgozott (illefve
volt még egy material shop). Mindegyik munkacsaphées felebsséget kapott a jartimek 6sszeszerelésében. Az egyének
atlagos ciklusideje 1,5-3,5 ora kozott volt. A manéllalok is nagyon széles felebéget élveztek. A termelési cikluson belil
rengeteg és széles skalan mozgo feladatot lattaéinehenedzsél csapatként dolgoztak. Maguk dontottek a tuloragsl
csapatvezét is maguk kozull valasztottak. A csapattagok figeta felhalmozott képességekkel aranyogdn n

A csapatok nagyrészt maguk hatdrozzak meg, hogwguath végre a feladatokat, kevesebb figyelmet ifoithk a

" A gondolatmenetet a sken vett termelési logika helyett alkalmazhatjulgaidban is, pl. az értékteramt
folyamatok (termelés, szolgaltatas, logisztika)alati stratégiaban jatszott szerepére.

Kérdéses, hogy a lean adaptélasa a vallalati gisaszamara kevésbé fontos terilleteken (pl. teen&éogatd
funkciok) milyen arcat mutatja. Ha a stratégiailmgtos tertileteken nehéz a problémamegoldas, dasnu
ko6zéppontba helyezésének megvaldsitasa, akkor mihghézségek jellemezhetik az ilyen tdrekvéseket a
tamogaté terlleteken? A lean tamogatdi itt is & lBazéfia megvaldsitasatizik ki célul. Ennél realisabb az
eszkdzorientdlt, folyamatfejlesztésre fékuszald lemgkozelités térnyerése. Utdbbi minden hatranygyitt.
Eltavolodas a lean filozéfia irdnyaba akkor képeéltel, ha nem a tamogaté folyamatokat iss ddlyamatok
integrans részeként kezelik.
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szabvanyositasra. Bar eredetileg egy masik gyarbdlak at az ottani menedzserek altal 6sszealabvanyokat, de
ezeket nem kovették. A munka nem volt részletekézniivesekhez hasonléan végezték a feladatokat. Naggpgy
probléma volt, hogy nem volt megoldott a j6 és lebéj6 csapatok kdzotti tudasatadas. A gyar bez&@bis nem sokkal
komoly ebfeszitéseket tettek a legjobb gyakorlatok eltetfesre (rotacidban lattak a megoldast), illetvelkudhentalas ig
elkezdsdott. Erdemes kiemelni, hogy éppen a sajatos mohjahatok miatt sokaig a mérnskok sem nagyon tydtégyan
is viszonyuljanak a ,teljes kompetenciat” igéhyermelési folyamatokhoz. A dolgozéknak munkdjukifelhatalmazasuk
volt a korabban magasabb sdimenedzsment déntések terén is.

]

1992-8l egyre nagyobb jeletiséget tulajdonitottak a szisztematikus eljarasokAakivaldo minsség érdekében csapat alapu
mingségbiztositast oktattak, és a csapatokat célzbtimmyos modellekre készitettek fel. Azért is \dltikussa a miriség
kérdése, mert 1998sz€6l rendelésre gyartottak. A korabbi 60 naposdigvartd atfutast 30 napra csokkentették. A 90
évek elején a Volvo az egyik legjobb réggget allitotta é| eurdpai gyarként a legjobbat. De még igy is ehtiajapan
versenytarsaitél — minden autépiaci kategoridbanadtéd atfutasi ideje 40 6ra koril volt.

es

A gyéartési tevékenységet modern technoldgia tanegpk automatizalt anyagellatas, az ergondmigooelemként jelen
meg. A dolgozék képzése nagyon kiilonbdzott a hagyyws felfogastdl: fontos volt a manudlis képeskégea folyamat
ismerete is. A dolgozok képzése honapokig tardgim szimplan arrdl volt sz6, hogy néhany tovabinédsdé miveletet
kellett elsajatitatni. Az &ltalanos gyartasi képgsek kOszonhéen egy-egy Uj modell bevezetéséneksidikséglete
negyede-fele volt a goteborgi gyarénak. Osszességébképzési koltségek is 40%-kal alacsonyabbataksagtt (nem
egyértelnti, de vélhaien a modellvaltassal Osszefilyg Egy modellvaltas utan fele annyi didkellett a normal
termelékenység eléréséhez. Két-harom kocsi utanamtérmelési tem 95%-at produkaltak. Az egészafolgtot atlato
képzett dolgozdkra az Gj modellek bevezetése der@hetett tamaszkodni.

Bar a Volvo luxusautOkat gyartott, de volumene ésaidk komplexitasa nem kirivé a tdmegterdneégek kdzott seml.
Kérdéses, hogy a bevezetett rendszer valéban Kjemyezetben megfelel vagy inkdbb a sorozatgyartasokleszitése,
prototipusok gyartadsa indokol ilyen munkaszervezdstzen a kevéshé repetitiv feladatok aranya alb&iirnyezetbe
nagy, mig a tdmegtermeléssel az istitéiltevékenységek szama novekszik.

Erdekes, hogy a teljes hianyzas 22 szazalék ktakillh, ami nagyon magas. llletve, hogy a munkiaiéil elégedettség ne
kiilbnb6zott a Volvo hagyomanyos gyaraitél (Toslgndakilonbséget a menedzserek a munkavallalok mabairasaiva
magyaraztak. Osszességében a munkavallaloknakiedyatos hely lehetett.

=

3.1. A termelési stratégia margojara

Wheewright és Hayes (1985) megelégszik azzal, laoggrsenyéinyforrasok parhuzamosan
javithatok. Nem foglalkoznak az Uzleti stratégianyultsagaval, pl. porteri koltségveiet
vagy megkulonboztétstratégiaval. Legge (2005) ugy véli, hogy a 9@esk legjobb emberi
eréforras gyakorlatai (magas elkételezetisemunkarendszerek) jelleien azokban a
szektorokban vannak jelen, amelyekben nemzetkéerseny, a verseny alapja a §88g, és
fejlett technologiat alkalmaznak. Hozzateszi, hkgyés ilyen van. Alapvéen a tudas alapu
ipardgakat, a magas hozzadott értékrmeékek/szolgaltatasoké@llitasat célzd stratégiat
koveth vallalatokat jellemzi. Ha a vallalat a munkaintenznagy volumefi, alacsony
koltsédi ipardgakban versenyez, az alkalmazottakat egy$eenelési inputként kezeli — ez
kifizet6dobb lehet. Yound és tarsai (1996) empirikus eredreéayra vilagitanak ra, hogy
egyes termelési stratégidkhoz (68Rg, koltség, rugalmassag) eitéemberi ebforras
rendszer illeszkedik. Az emberékiet hangsulyoz6 emberi &orras rendszerek (human-
capital-enhancing HR systems) — a munkavallaloke&s@gszintje, csapatorientalt dolgozok,
a dolgozok, mint szakemberek, egalitarianus munkejlazet stb. — kilondsen a rdgégben
versenyd vallalatoknak fontosak. Az adminisztrativ (admirative) emberi €iforras
rendszerek hagyomanyos termelési kérnyezetben &lastok.

Ha egy vallalat Gzleti stratégiaja indokolja a leaarmelési rendszer adaptalasat, akkor az a
szervezet a lean szervezeti logika alapjan a ,puwmberi eforras menedzsment modell
(high commitment) gyakorlatainak bevezetésére grikk Az 1. fejezetben bemutattam, hogy
azok termelési rendszerének integrans részét képazkitt targyaltak arra hivjak fel a
figyelmet, hogyha az uzleti stratégianakbsela koltségfokusza (vagy ha kevésbé szamit a
rugalmassag, miiség), akkor a leant adaptélo vallalatot valamelydsdritheti a ,puha”
modell6l. Varakozasaim szerint még igy is elmondhatod, hmggpgyomanyos tbmegtermelési
rendszerhez képest, hasonld Uzleti stratégia eset@an vallalat kozelebb lesz a ,puha”
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modellhez (kommunikacid, csapatmunka, képzés, idtaérra kisebb az esély, hogy a
koltségfokusz esetén a munkavallalokrol alkototi kdeannek megfel&n valtozik. Vagyis

a 4. szakaszban lévloyotaval szemben valos#inhogy az ilyen vallalatok a 3. szakaszban
maradnak. Bar termelési kivalosaguk kozponti elemialeti stratégiaban, de az nem a
munkaeéhtz kotdéen, hanem a kapacitasokban, innovativ képességekligaimassagban,
technolégiaban stb. jelenik meg. Az embetif@rasba pedig csak a minimalisan szikséges
mértékben ruhdznak be. Ezek a vallalatok lean lefille, annak ellenére, hogy a
munkavallaléval kapcsolatos szellemiség nem véttozi

Jogosan vétik fel a kérdés, hogy az elmult 25 évben mennyatozott meg a termelési
stratégiai szintjeinek tartalma. Ezzel a dimenzidwan foglalkoztam, mik6zben — ahogy az
el6z6 fejezetben olvashato — a termék-folyamat matriyaimatos ,fellazitasa” kbézponti téma
volt. Ahogy korabban utaltam ra, ragaszkodnék ackpniot publikalok gondolatahoz: a
harmas szint térnyerését emelném ki. Néhany fobbysa termelési stratégiat meghatarozo
hatasra térek ki:

* Az elmult évtizedekben tandi voltunk az emberi 6femrds &ltalanos
felértékebdésének. Valtozott a munkavéllalérol alkotott erkBpr az emberek
elvarasai, az oktatasi rendszer sége, a joléti allamok lehkietegei. Ez a folyamat
azzal jart, hogy a 4. szakasz emberbf@ras szemléletmodja ma méar nem
korlatozodik csak és kizardlag erre a vallalatirkgott tovabbra is valosZihb), de
minden bizonnyal als6bb szinten is talalkozhatualevllletve ha nem, akkor egyre
nagyobb fesziltséget szl a munkavallalok lébégei és elvarasai kézott (Mintzberg,
1979). Ez tamogathatja, hogy példaul a 3. szakast#&é véllalatok tobbet hozzanak
ki a munkaefbol, akar a lean termelés segitségével is. (Ahodgykabizonyos Uzleti
stratégia tovabb élesiti ezt az ellentétet.)

* Az elmdlt iddszakban (10-15 év) a termelési stratégia megvakzsia bels fokusz
helyett az ellatasi lanc szintjére hel§ditt at. Jelerdisen felértékéldott a beszallitoi
hal6zat szervezése. A fokozodo teljesitményelvardsan rendszer szélesebb tkor
elterjedését hozta magaval. Hazankban is jellemtzogy a nagy Osszeszdiel
vallalatok elvarjak a lean termelést a beszallbkidzismert, hogy a Toyota nagyon
szoros kapcsolatot apol beszallitoi halozatavahtMihogy az is, hogy Japanban a

beszallitok alacsonyabb bérekkel dolgoznak.

* A beszallitok szervezéséhez kapcsolédd fontos zdadtoa kiszervezés, a keletre
telepulés. A kitelepidl termékek sokszor a klasszikus tomegtermeléshezskijmnak
— sokszor munkaintenzivek. Az alacsonytbéggiokban az olcsd bérek nyujtotta
elénydket igyekeznek kihasznalni a véllalatok — am#brban mindenki ki tud
hasznalni. Hasonl6 a helyzet a kiszervezéssel Iglségekcstkkentési motivum azt
vetiti ebre, hogy az ilyen tevékenyséegek tébbségénél adgitimimalizalas lesz az
elsbdleges cél. Masként fogalmazva, az embeiioeras helyzete nem kap prioritast.
A kitelepllés masolhatosaga azt is jelenti, hoghean rendszer nydujtotta éelyok
realizalasa cél marad.6§ a lean rendszer nyujtottadelyok akar értékesebbek is
lehetnek. (Az atteleplilés masik fontos oka a pihoakalapanyaghoz valé kdzelség —
ez most nem bir komolyabb jeléséggel).

Mielétt tovabbléplink, figyelembe kell azt is venni, hagy j6l nikddo lean rendszer
kiépitése a célorszagban éveket vehet igénybe, akkgr is, ha ez odahaza mar
mikodott. Ha Ujonnan kell felépiteni, akkor még tébkemiatt az ,evollcié” miatt
mindenképpen az a varakozas, hogy hasonlo ternmsl@ségiai megfontolas esetén
sem lehet azonos az emberibferras gyakorlat (egy egysZerattelepitésnél) —
vélhetien rosszabb helyzeétb indul. A helyi szinten (kultira, gazdasag,
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mikrokornyezet) érvényes hatdsok nagyon meghatiréeidetnek. Onmagaban az
attelepulési dontés az embex@lalkotott képben nem okozhat valtozast (hacsak nem
a termelési funkcié csokkériontossaganak a jele).

Ugy tinik, hogy az emberekhez valé hozzéllas leglénydiesiellemdit az
attelepilés motivacidja és célrégio (esetleg foeid) hatarozza meg. Mas lesz a
vallalat kovetett magatartasa, ha piacszerzésidekial és a mitséget priorizald
termékkel az USA-ba telepill (Id. Toyota 80-as éiktvagy ha az olcséd
tomegtermelésben gondolkodva Kinaba megy (pl. Teoyapjainkban). (Hol van ezek
kozott a végletek kozott Magyarorszag?) Ha a leanmeélésben kovetett
munkavallaléi gyakorlatok, illetve munkavallaloi kérnyaltabb képét kaphatjuk, ha
ilyen ezeket a dimenzidkat is vizsgaljuk.

Fontos még megjegyezni, hogy az alacsonyabb béit kisebb lehet a nyomas a
vallalati versenyképesség tovabbi javitasan. Eazidan bevezetésének egy nagyon
fontos kil$ nyomasa meg$nik, de csak ideiglenesen, mig masok is hasonléan
dontenek. Hosszabb tavon, a rugalmas termelésszenek bevezetésével fijes
varhaté.

* A termelés teljes vagy részleges kiszervezésewala hogy adott folyamatok nem
kulcsfontossaguak a véllalat szadmara. (Ez nem retledt annak, hogy egy 4. szinten
lévé termeb vallalat kiszervez bizonyos gyartasi tevékenységgkEllenben a
folyamatokat atve¥ cégeknek ezek lesznek a kulcsfolyamatai, és shimmsan
magasabb (legalabb ugyanolyan) prioritast kapnala lyamat 6sszességében azzal
jarhat, hogy a termelés(i folyamat/stratégia) gzemem valtozik.

A kiszervezésekkel kapcsolatban felmeril, hogy Baldok sokszor kompetencia-
kotegeket véasarolnak meg (termékek és szolgaltatésdmazat) (Gelei, 2007?).
Onmagaban a termelési kivaldsag kevés, a logisAkgamatok megszervezése, az
innovacio teriilete stb. csomagként értédid fel. Feltételezhét hogy a termelés
kiszervezése esetén a kiszefirek a termelési képesség fontos, a tovabbi
kompetenciak erre épiilnek ra. Osszességében tebahelési stratégia legalabb a 3.
szinten marad. Napjaink tendenciaja, a bérgyardéag fejbdése ol illeszkedik ebbe

a képbe. Adlul elvart szolgaltatdscsomag — Iévén az nagyéeesr sztenderdizalt —
az alacsony koltség. Ez egyben meghatarozza aégtatkbzponti elemét és a
valasztott célorszagot. Vissza is érlink @z@&ponthoz.

* A rugalmas foglalkoztatas (ezek az olcso tb@rszagokban is jellendek) a
kapacitasok rugalmas alkalmazkodasat biztositlfatjat a foglalkoztatasi szabalyok
liberalizaldsa is tdmogat). A rugalmasabb munkaszéis hozzajarulhat a cég
szamara értékes munkavallalok megtartasahoz. dgpzinttel is dsszeegyeztethet

* A lean tamogatoi megjegyzik, hogy a lean rendseeebetése akér hozza is jarulhat a
termelés stratégiai szerepének Ujraértékeléséehéz.a Soevezetéskor felszabaduld
kapacitasokra novekedési stratégia kidolgozasatjala

3.2. Stratégia és termék-folyamat matrix

A termelési stratégiat és a termeék-folyamat matrixisszekotve adodik a kérdeés:
gondolkozhat-e redlisan egy vallalat a termék-folga matrixban valé elmozduldson, ha
termelési stratégiaja nem a harmas/négyes sziateh & valasz: nem. llletve gondolkodhat,
csak teljesitménye nem kerilhet kdzel a hasorddégiiat folytatd, 3./4. szinten l&vermebk

eredményeihez. Az als6 szinten (1. és 2.) allbalatlbk a mar bizonyitott mddszereket
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vezetik be, azokat is csak részlegesen. Ennek lod@y azok mashol koncentréljak az
eréforrasokat.

A termék-folyamat matrixban jelesg elmozdulast csak azoktdl a vallalatoktdl varhitun
(akar az egész iparag mozgasat), amelyek fontosptetulajdonitanak a termelésnek. (Ha
nem tulajdonit fontos szerepet a termelésnek, akikdean rendszernek sem fog. Lehetséges
forgatokonyv a kiszervezés, ahol mar ,komolyan”zie3 A kérdés ismét csak a 3. szinten
érdekes. A% esetilkben a rugalmas rendszer kikényszerithetisaidtet, igy a ,konfliktus”
feloldasa vezetheti el a véllalatot a termék-folgamatrix () atldjanak kézelébe — amihez
mar addig is kdzeledett. A lean addig is jobb ##tfeényt biztosit, mint a hagyomanyos
rendszer. Ahogy korabban is utaltam r4, a tovabhiégiai iranyvaltasig minden bizonnyal a
rugalmas termelési rendszer és a ,command andotbnéndszer egyfajta sajatos 6tvozete
alakulhat ki. Mindketh jellemzsit magan viselve, surlédasokkal terhelve.

Ha a vallalatnak nem célja a leannel el&heigalmassag (mert mondjuk az iparagban nem
elvaras), akkor azt folyamatfejlesztési eszkozk@asznalhatjia meglév rendszerének
tokéletesitésére. Tovabba ha Uzleti stratégidjaalazsony koltségen alapul (ami ilyen
esetekben nagyon valGsijn akkor a termelés és benne a lean bevezetéséripk &
koltségcsokkentés. llyenkor, amint azt kordbbamukidinem lesz stratégiai iranyvéltas a
termelésben, a vallalat termék-folyamat matrixbafielé mozoghat. A munkavallalok
egyértelntien a taylori rendszer tovabbiéebdését érzik. Bar javulhat a riggg, vagy a
rugalmassag is, de ezek fejlesztésében nem kapeadpet az alkalmazottak. Véleményem
szerint az itt leirtak jellemzik a csak kdltségdsgiktést célzd lean projekteket is. Barmilyen
szervezet keretei kozott is torténik.

Osszességben elmondhatjuk, hogy a piaci korilmér(kékség, mivség, id) szamos
iparagban arra késztetik a vallalatokat, hogy anédési stratégiajukra a harmas/négyes
szinten gondoljanak. llletve olyan szervezetek kezadjak, amelyek igy gondolnak ra. Ezek
a piaci valtozasok a lean termelés adaptalasasagizik. A lean adaptalasa 0j optimalis
Jlehetbségegyenest” hoz létre a termék-folyamat matrixkeanyallalatok lefelé és balra
tolodnak. A hagyomanyos diagonalisrol lefelé egabablodo vallalat munkaszervezésében
er6sodik a horizontalis és vertikalis kommunikécidlyonatokban gondolkodd szervezet),
fontos szerepet kap a csapatmunka, és a dolgopdietkgége és tudasa is felértékidt. De a
munkavallalokrol alkotott kép megvéaltozasa (vagyk. szakasz) kell ahhoz, hogy a vallalat a
termék-folyamat matrix Uj atlojara kerljon. Ha eigarag vallalatai a 3. szakaszban vannak,
nagyon efs koltségfékusszal, akkor ott nincs 6szténzés enmedositasara.

4. Alean tanulas lépései

A korlatozott tartalomra utalé lean termelés hdlyed mar lean menedzsmditiean tzleti
modelll beszélink. Azt elmult évtizedekben olyannyiracg#tdt a lean, hogy a lean
szervezet kiépitésének hianya bizonyos iparagakbensenyhatranyt jelent. Mig mas
terlleteken, akar a lean termelés eszkdzeinek badadvel is éhyt lehet szerezni.

A lean egy folyamatosan valtozo rendszer. Nem @sdéan rendszest alkotott kép és a
rendszer tartalma, de az azt korulvewzleti kbrnyezet is jeletisen atalakult. Ezt a két
terlletet kombinaljdk Hines es tarsai (2004). Ckkaélapjan a kontingencia elméletbe
agyazva mutatom be a lean érettség legfontosattaszait (lasd kovetkézoldal keretes
irasa)® Ezek a szakaszok nem csak a lean rendszéddsg szempontjabdl birnak kitiintetett

8 A cikk a vonatkoz6 irodalmak 6sszefoglalasa éstetizalasa. igy inkabb tekintlte lean tudomanyos
képében bekovetkézvaltozasok tukorképének. A lean termelésben élénjallalatok gyakorlatai helyett az
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szereppel, de a lean vallalatok is ezeken a szekaszhaladnak végiy.A szerdk
gondolatmenetéth szamomra az kovetkezik, hogy a lean termelés Am@eét prioritaként
kezeb termeb vallalat az elmult 20 évben végigjarta ezeketpadéket.

A ,knowing” szervezetlnevezés a lean tudat &lszintjén 6% szervezetre utal. A széik szerint ez a tipus az 1980-90
kozotti idsszakban jellemiz Az ilyen szervezet szamara a hatékonysag éslasakmegsziintetése kulcskérd&¥aéte is
often defined with an introspective engineeringrdééfin of valug. A szervezet hisz a legjobb moédszer létezéséblaineh
kodzel all a tudomanyos menedzsmenthez) és fontesadzok és mddszerek (5S, SMED, sejt) normatdirabzasa is. Ez
a két terllet a még a kovetkegzint szamara is kiemelt jeléséggel bir.A lean bevezetése soran a szervezetésiven
mar j6 ideje honos kontingenciakat (pl. méret, &garkdrnyezeti hatasok, technoldgia, iparagi sthyaltalan nem veszi
figyelembe. Az ilyen tipusu szervezetek csak égttatikus kdrnyezetben versenyezve lehetnekesiékr

Az ,undestanding” szervezatlean szervezet masodik szintje, vagy maskéatlean tizemi szintje. Ez a forma 1980&z
évtized kozepéig meghataroz6. A véllalatokat néhanyéllalati kultirat ésitt és kommunikald kozponti érték es
menedzsment-gyakorlat iranyffjaA legjobb gyakorlat éliras szerinti alkalmazasa jelletyzakarcsak az &6 szinten. A
lean megragad Gzemi szinten (,lgen, mi leaneziink.termelési tertleit valo kilépéshez nem adottak a feltételek.

A ,thinking” szervezet lean harmadik allomasa. A rigég Quality), koltség Cost) és szallitasDelivery) kdzéppontba
helyezesével a harmadik allomés a lean Ujrapozitasat jelenti. A lean gondolkodéas 6t alapelvre @vdok és Jones, 1996
épll és kulénféle iparagakban, széles korben alkatatd. A 90-es évek kozepk1999-ig tarté idszakban meghataroz.
lean gondolkodas tovabbra is nagyon normativ lefréapszik, legfeljebb a részfolyamatok térképezssfejlesztése sord
veszi figyelembe a kontingenciakat. A cégek a ,Mine a Toyota?” kérdésre keresik a valaszt. Alpnok megoldasa
egy-egy Uzleti folyamatra korlatozodik. A QCD leaidllalat jellem#en a rendelésteljesitésre fokuszal. Mas uzleti
kulcsfolyamatok érintetlenek maradnak, pl. Uj teknfiéjlesztése, Uzletfejlesztés. Mar ez a korlatomaegkdzelités is a
meglé\s gyakorlatok megkérijelezéséhez vezethet. Az &ltalanos lean gondolkeliEsere a legnagyobb sikereket tovabpra
is a tdomegtermél alkatrészgyartok kaikaku megoldasai jelentik. Alatatok jellemzen a folyamat-elemzési eszkdzre
(Value Stream Mapping, informacio- és anyagarantisaszkodnak. A QCD fokusz komoly problémakat ektHiszen a
legtobb iparagban a fogyasztok megfoghat6 és mbgfagan jellemék széles korét értékelik.

A tanuld (,learning”) szervezet lean értékrendszer (value system) allomashoeskédik, a 2000-es években jelent meg.
Az ilyen szervezetek a munkavéllalok, beszallitfilgyasztok és még a versenytarsak esetén is adtrehebségek
maximalizalasat keresik. Minden egyes valtozaspotiézisként tekintenek és tesztelil — legyen azervezet barmely
szintjén. A kisérletezés eredményét megvizsgalfakanuld szervezet megtanulja, hogyan tudja kowikek jobban
elvégezni a kisérletet. A kontingecidk széles kdestzi figyelembe, és a fogyasztoi érték retorikdgdyett a fogyaszto
igények (jellem#k) aktiv megismerése jellemzi. KilonlBdmenedzsment megkodzelitésékimeritve széles eszkdztarpt
hasznal, pl. kordbbi lean termelés, hat szigmaketiaug, agilis termelés, rendszerdinamika, korlaedélete, revenug
management. Fontos a kulcsfolyamatok feltérképezégelicy deployment, a bottom-up bevezetési terve

>
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A Hines és téarsai (2004) egyes szakaszai |ényegesnek egymastdl. Szembed, hogy

20 ev alatt az autdipari termelésben hasznalt esiki@ a kontingencidkra érzékeny,
menedzsment terlleteket integralo értékrendszea letanisl. Ennek ellenére nentiit el a
tevékenységmenedzsment fokusz, elég, ha csak dkdwedt koncepcidkat nézzik (hat
szigma, korlatok elmélete). Ez arra utal, hogy ran&dési tertlet Ujragondolasa a szervezet
egyéb részeinek Ujragondolasat isrevetiti — ez a kontingencia-elmélet tovabbi hatdsa
értékrendszerben gondolkodo vallalat tovadbbra gyoa normativ marad. De ez betudhato
annak, hogy a kontingencia elmélet és a vallalgsikgrlatok (barmilyen széles kdilbis
meritlink) egyUtt automatikusan normativ képet téeeek.

A cikkbsl nem derul ki egyértelifien, hogy a leanbe Ujonnan, vagy éppeékdadben
bekapcsolodd vallalatok szikségsmsr végig mennek-e az egyes szinteken. Egy olyan
iparagban, ahol most indul a lean, érdemes-e a dwikmés negyedik allomas lean
tapasztalatait hasznalni? Bizonyos mértékig egyan@giilnek a szintek (pl. értékrendszerben
is fontosak a lean tudat élszintjének lean eszkézei), de mennyiben? Mi les@sodik szint

egyes szakaszok az adotbsdak ,kdved” lean vallalatairdl adhatnak képet. Ezek a kékaninden bizonnyal
kozelebb vannak az élenjar6lhoz, mint az atlagass &zervezethez.

° A lean érettség és a lean menedzsment és a tamelezet témakorében nagyon kevés jo forras all
rendelkezésre. A hivatkozott cikk is szamos nehdgirethet, nem kelben indokolt gondolatot tartalmaz.
Gondolok itt tanulas mifségére (egyhurkos, kéthurkos, deutro), amit tefigstékben ignoraltam. A leanen
beltli munkaetszervezés szempontjabdl kritikus a lean éretts§gsegzakaszainak pontos ismerete, igy ez a
kompromisszum vallalhato.

10 A cikk alapjan ezek pontos tartalmara nem kapualaset.
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kozponti értékeivel a harmadik szinten? Ezekre aldsgekre nem kapunk valaszt. Sajat
tapasztalataim azt mutatjak, hogy a mashol szefziéigszinvonall) tudasbadl indulnak ki a
cégek, barmilyen szinten is vannak a leanbendl Ettggetlentl a lean kiépitése soran
végigmehetnek az egyes szinteken.

Milyen kovetkezményekkel jarnak a lean érettségkazzai a munkaészervezésre? A
korabban targyalt fontosabb jelletkz (termék és folyamat tipusa, illetve a stratégia
irAnyultsdga) itt nem jelennek meg. A cikk alapgtean rendszer komplexitdsabol szarmazo
kovetkezmeényekkel kell szamolni. A learbwal egyre 6sszetettebb rendszerré valt, és egyre
nagyobb terlletet fed le. A munkavallalokrél alkbtkép vagy a vallalat stratégiai
iranyultsaga (bar a cikkben mashol utalnak ezekoksagara), de az érettségi modell egyes
szakaszaiban mar nem kapnak helyet.

A lean 0Osszetettebb lett, hiszen folyamatosan seBle lett az operativ eszk6zok halmaza,
mikdzben a stratégiai jelegiége is vildgossa valt (a 90-es években még nagyon
eszkozorientalt volt). Ennek hatasara a mogottdasanyag folyamatosaé\ailt és most is
bévil. Emiatt a képzés elengedhetetlen — legyen sxzzemvezet barmely szintfér De
sokszor a rendszerekbe, struktirakba és folyamatodqbitve jelenik meg. A leannel
kapcsolatos ismeretanyag a kozépwézeilletve a lean megvaldsitasat tamogatd csapat
szintjen 0sszpontosul. Az ott dolgoz6é alkalmazottftkésziltségik és tudasatadasi
képességik meghatarozo: legyen szé képkdsxgy a struktirak formalasarél. A lean
stratégiai jeleriiségének felismerése tudatosabba teheti a kompletvezet atalakitasat.
Vilagosabba valt, hogy jeletgen at kell alakitani a munkéeeervezeést (felvétélt kezdve).
Korabban talan a folyamatosamleriils problémak jelenthették a valtoztatdsotivumat

A lean (illetve a hozza kapcsolhaté valtozasok)regyagyobb teriiletet fednek le. Igaz ez
egy-egy szervezet keretében, de nagyondejetemzikkel rendelkeé iparag vallalatainak
gyakorlataban is (akar szolgaltatdk és a tamogay@ratok Ujragondolasaban is helyet kap).
munkaeészervezés jellendi (gyakorlatai, iranya, hatasai) nem térnek elrj&sen attol, amit
korabban bemutattam (2. és 3. fejezet). Mindenbesetigyelembe kell venni a termék és
folyamat jellem#ket, az adott terilet stratégiai jelémtgét. A lean érettség a lean
elmélyulésésl szol. A tdmegtermél terileten kivili tapasztalatok hianya miatt itt gné
tovabbi kutatdsokra van szikségldg a szolgaltatdsok sajatossagai és azoekpzettsegi
szint, fogyasztok bevonasa, alkalmazhato lean eleélok és eszk6zok kore stb. esetleges
kovetkezményei miatt.

A lean tanul6 szervezet mar tullép a termelésilésgii. De fontos megjegyezni, hogy legyen
sz0 barmilyen Uzleti tertiléir, annak Uzleti stratégidban jatszott szerepe haddssal lesz az
érintett munkavallalokrol alkotott képre. A tanuBzervezet képviselte iranyzat csak a
negyedik szinttel egyeztetldedssze. Bar meglatasom szerint ez a szint szenkésekezik

a harmadik szintll, amennyiben egy vallalat valbban az egész szetviEmnesitésében
gondolkodik. A negyedik szint adhatlékést annalgyha leant prioritdsként kezeVallalatok
megvaltoztassak a munkavallalokrol alkotott kéget,thinking” szervezetben nem okoz
probléméat a ,command and controll” rendszer. Az tafpasztalt eszkdzorientaltabb lean
megkozelités és a termelési fokusz koénnyen Ossbhangozhatd a hagyomanyos
munkavallaléi képpel. A termelési lean adaptélasoknyen ezen a szinten ragadhatnak. A

' Ezek a véltozasok bizonyos mértékig magyarazhatolegvaltozott termék- és folyamatjellgikizel.
Valtozatosabb termékskala és a folyamatrendsségrbe keriilése. A termék-folyamat matrixbél azonham
derll ki az atalakulas mélysége, csak annak irésyaz irany munkaészervezésre gyakorolt kovetkezményei.
A lean érettség egyes szakaszai mar utalnak eée, tdrgyalom itt ezt a részt.
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lean érettség egyes allomasai j6l 6sszeegyezbkthatrmék-folyamat matrixxal. Az érettség
egyes szintjei a termék-folyamat matrixban valoaddulas midségére és tartalmara utalnak.
Az eredeti atl6tol valo fokozatos elmozdulas 6seghan lesz az egyes szintekkel. A tanulo
szervezet kialakitasa ntiségi valtozast jelent a vallalat életében. Ezt asatkezen lehetne
abrazolni a matrixban. Bar a vdllalat tovabb kdzelz () leheiségegyenes, ebbe az
elmozdulasba a munkavallalékrél alkotott kép mempzihtasa nem igazan illeszthéele?

5. Osszegzés

A tanulmanyban a munkaezervezését meghatarozo stratégiai iranyokat, $abto
stratégiai jelleméket vettem szadmba lean termelési kdrnyezetben. Aul@ny
kozéppontjdban a tomegtermelési kornyezetet jellemzltozasok vannak, de a
koncepcionalis keret (ahogy néhany utalas van)ikagznos iranymutatasként szolgalhat mas
jellemzok esetén is.

A magas elkotelezettségmunkavégzési rendszer a lean termelés integrasse.réA
gyakorlatok bevezetésére azért van szikség, méegara hatasara a vallalat elmozdul a
termék-folyamat matrixban. Vagyis mind a termélgeilk (nagyobb valaszték), mind a
folyamatjellemsk (folyamat alapu rikddés) megvaltoznak. Az (j pozicioban képzettebb
(rugalmasabb) munkavallaléra van szikség, aki gypdran reagald szervezetben dolgozik.
Utébbi szempontbdl a kommunikacios utvonalak (rantalis és vertikalis) gyorsasaga
kritikus.

A lean termelés alapjaként megjel6lt lean filozpfiagy masképpen az ,emberek tisztelete”
pillér a vallalat termelési stratégiajdnak negyedintjével hozhat6 kapcsolatba. Itt kap
szerepet a bevonas, a problémamegoldas és a tamzameglatasom szerint bizonyos
hatdrok kozoétt jol elvalaszthatd a termék-folyamatatrixban toértéé elmozdulas
kovetkezmeényekeént bevezetésre kerilt gyakorlatolpbk a termelési stratégia harmadik
szintjének ,command and controll” rendszerénekriitdsaval is 6sszeegyeztetitetA lean
rendszer a legtobbet mégis a termelési stratégigeniék szintjen igéri. A lean termelés
adaptalasa 0sztonozheti a vallalatokat a termstésiégia negyedik szintje felé, de bizonyos
iparagakban a koltség alapu Uzleti stratégia irhisdga ennek elejét veszi.

A vallalat stratégiai irAnyultsdga és a termékdioiat matrixban elfoglalt helye a lean
adaptalasi iranyanak és lebstgeinek ad keretet. A lean atalakulas tartalm&sl
mélységéil a lean érettség egyes szakaszai arulkodnak.rAtéeauld szervezet kialakitasa Uj
alapokra helyezi a szervezetikddését. Itt a Toyota megoldasainak adaptalasanamarelég,
hiszen a legvaltozatosabb termelési és szolgéltaigamatokban is talalkozhatunk leannel.
Kritikus a lean tudasatadas képesseége, illetveja saegoldasok megtalalasa. Az operativ
szinten teljesen Uj — soha nem latott széldskértudasanyag alakitja a strukturakat,
rendszereket és a képzési programok tartalmataA stratégiai jeletiségének felismerése
szervezeti szinten tudatossa teszi a korabbaregestbb, tizemi kézpontl rendszer kulturdba
emelését. A legfontosabb alapfeltétel, hogy ebbekorcepcidoban valéban szikséges a
munkavallaléi kép Ujragondolasa.

12 5zorosan ide kapcsolédik és nagyon hasonlé ehbearelési stratégia harmadik és negyedik szirtjgki
atmenet. Ez is csak korlatozottan 4brdzolhat6 axban.

23



Irodalomjegyzék

Adler, P. S. (1993). Designed for Learning: A TafeTwo Auto PlantsSloan Management
Review, 43(3), 85-94.

Adler, P. S., & Cole, R. E. (1994). Rejoind8toan Management Revieyws5 (2), 45-49.

Arris, S. S., & Zhang, Q. (2002). The impact ofxflde process capability on the product-
process matrix: an empirical examinatidnternational Journal of Production Economics
76 (2), 135-145.

Berggren, C. (1994). NUMMI vs. Uddevallaloan Management Reviews5 (2), 37-45.

Castells, M. (2005)Az informéacié kora - Gazdasag, tarsadalom és kaltdr kotet: A
haldzati tarsadalom kialakulas&ondolat-Infonia.

Demeter, K. (2010). Termelési és szolgaltatastégia. In K. Demeter (Ed.pz értékterendt
folyamatok menedzsmentje. Egyetemi jegiaetapest: Budapesti Corvinus Egyetem.

Forza, C. (1996). Work organization in lean productand traditional plantdnternational
Journal of Operations & Production Managemens (2), 42-62.

Gelei, A. (2007)Taxonomy of suppliers in the automotive supplyrchbly value dimensions
and core competenc@&idapest: Corvinus University of Budapest Ph.Belistion.

Hayes, R. H., & Pisano, G. P. (1994). Beyond W@ldss: The New Manufacturing
StrategyHarvard Business Review2 (1), 77-87.

Hayes, R. H., & Wheelwright, S. C. (1979). Link méactruing process and product life
cycle.Harvard Business Revieyb7 (1), 133-140.

Hines, P., Holweg, M., & Rich, N. (2004). Learnitg evolve: A review of contemporary
lean thinking.International Journal of Operations & Production Magement 24 (10), 994-
1011.

Klein, J. A. (1989). The human cost of manufactymaform.Harvard Business Review67
(2), 60-66.

Krafcik, J. F. (1988). Triumph of the lean prodoatisystemSloan Management Revie\80
(1), 41-52.

Kucner, R. (2008)A Socio-Technical Study of Lean Manufacturing Dgmplent in the
Remanufacturing Contextlichigan: University of Michigan PhD Dissertation.

Legge, K. (2005). Human Resource Management. ickioyd, R. Batt, P. Thompson, & P.
S. Tolbert (Eds.)The Oxford Handbook of Work Organizati@hed., pp. 220-241). Oxford:
Oxford University Press.

Liker, J. K. (2008)A Toyota-médszer. 14 vallalatiranyitasi alapéudapest: HVG Kiado.

Macduffie, J. P. (1995). Human Resource Bundles &mahufacturing Performance:
Organizational Logic and Felxible Production Syssamthe World Auto Industryndustrial
and Labor Relations Reviewt8(2), 197-221.

24



Mackelprang, A. W., & Nair, A. (4 November 2009)elRtionship between just-in-time
manufacturing practices and performance: A metdydoainvestigation. Journal of
Operations Managemenin Press, Corrected Proof.

Mintzberg, H. (1979)The Structuring of Organizationgelwood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall,
Inc.

Newsome, K. (2003). The Women Can Be Moved to iRilthe Gaps: New Production
Concepts, Gender and Suppligender, Work, Organization10(3), 320-341.

Ohno, T. (1988). Toyota Production System - Beybadje-Scale Production.

Parker, S. K. (2003). Longitudinal Effects of Ldaroduction on Employee Outcomes and the
Mediating Role of Work Characteristickurnal of Applied Psychology88(4), 620-634.

Sakakibara, S., Flynn, B. B., Schroeder, R. G., &4, W. T. (1997). The Impact of Just-in-
time Manufacturing and Its Infrastructure on Marmif@ing PerformanceManagement
Science 43(9), 1246-1257.

Schmenner, R. W., & Swink, M. L. (1998). On thearyoperations managemegdburnal of
Operations Managementl7 (1), 97-113.

Sefizedah, M. H., Ritzman, L. P., Sharma, D., & WoG. (1996). An Empirical Analysis of
the Product-Process Matrilanagement Sciencet2 (11), 1576-1591.

Shah, R., & Ward, P. T. (2007). Defining and depelg measures of lean production.
Journal of Operations Managemeri25 (4), 785-805.

Skinner, W. (1969). Manufacturing - missing link derporate strategy-arvard Business
Review, 47 (3), 136-145.

Skorstad, E. (1994). Lean Production, ConditionsV@brk and Worker Commitment.
Economic and Industrial Democragyt5 (3), 429-455.

Spear, S., & Bowen, H. K. (1999). Decoding the DNHAthe Toyota Production System.
Harvard Business Review'7 (5), 96-106.

Sugimori, Y., Kusunoki, K., Cho, F., & Uchikawa, @977). Toyota production system and
Kanban system Materialization of just-in-time amgpect-for-human systerimternational
Journal of Production Resear¢ii5(6), 553-564.

Wheelwright, S. C., & Hayes, R. H. (1985). Compgtihrough manufacturingdarvard
Business Review63 (1), 99-109.

Womack, J. P., Jones, D. T., & Roos, D. (1990 Machine That Changed the Woikew
York: Rawson Associates.

Womack, J. P., Jones, D. T. (1996¢an thinking — Banish waste and create wealthouary
corporation.New York: Simon & Schuster.

Youndt, M. A., Snell, S. A., Dean, J. J., & Lep&k,(1996). Human Resource Management,
Manufacturing Strategy, and Firm Performanthe Academy of Managemnet Journ&9
(4), 836-866.

25



