KOVACS Zoltdan — RENDESI Istvén

LEAN MODSZEREK ALKALMAZASA

MAGYARORSZAGON

Az ut6bbi id6ben megszaporodtak a lean alkalmazasokrol sz6l6 beszamoldok. A cikk a magyarorszagi val-
lalatoknal végzett lean projektekkel foglalkozik. A szerzdk feltarjak a lean projektek okait és a leggyak-
rabban hasznalt technikdkat. Azt talaltik, hogy a lean projektek leggyakoribb célja a hatékonysagnovelés,
koltség- és veszteségcesokkentés. Az esetek felében az alkalmazandé moédszereket tanacsadok javasoltak.
Az elemzések azt mutatjak, hogy a fels6vezetdk erdteljesen részt vettek a folyamatokban (célkitiizés, méd-
szervalasztas, esetenként a megvaldsitasban is). A legnépszeriibb médszerek a lean projektek soran az SS,
PDCA és a Poka-Yoke voltak. Az esetek kétharmadaban kiilsé tandcsaddk segitették a munkat. A cikk
szakirodalmi részében egy tomor osszefoglalas taldlhaté a kiilonb6z6 lean megkozelitésekrol.

Kulcsszavak: lean alkalmazasok, lean modszerek, lean projektek, lean tanacsad6k

A tanulméany célja a Magyarorszagon megvaldsitott
lean projektek vizsgalata. A felpezsdiilt lean mozgalom
keretében kiilonboz$ véllalatok kezdenek bele lean
modszerek alkalmazdsaba. Joggal meriil fel a kérdés,
hogy mi a kdzds és mi az eltér§ ezekben a projektek-
ben, van-e legjobb médszer. Célunk az is, hogy a gya-
korlati alkalmazok, kutaték és oktatok szdmdra képet
adjunk a tobbféle bevezetési médra. Ilyen lehet&ség
példaul a kiils6 és/vagy belsS tandcsadok alkalmazdsa,
az alkalmazott lean médszerek kérdése.

Jelen dolgozatnak tervezziik egy olyan folytatasat
is, amely nem a lean bevezetések sajitossagaival, ha-
nem azok eredményeivel foglalkozik.

Lean koncepciok

A lean projektek jellemzdinek vizsgdlatit nemzetkozi
szinten is tobb tényez§ indokolja. Az egyik a lean me-
nedzsment fokoz6do elterjedtsége. Dankbaar (1997) sze-
rint ,,a lean termelés lesz a XXI. szdzad szabvéanyos ter-
melési médja.” Ennek megfelelGen egyre tobb a vallalati
alkalmazds és az ezekrSl sz616 szakirodalmi beszdmold
(Kovécs, 2004; Radnor et al., 2006; Hollweg, 2007).
Moyano-Fuentes és Sacristan-Diaz (2012) egy atfogo,
szakirodalmi alapu dttekintést ad a kezdetektdl induldan.

A vizsgélat masik indoka, hogy maga a lean koncep-
ci6 is folyamatos fejlédésben van. Amikor a lean projek-
tek hatasat elemezziik, akkor tekintettel kell lenni arra,

hogy a lean felfogds nem egységes. Torténelmileg és
id6ben is véltozik, az alkalmazok felfogdsatol is fiigg.
Egyes szerz8k példdul a leant egy fontos koltség-
csokkentési eszkoznek gondoljdk — ahogyan arra Jenei
— Renczes — Losonci (2012) is utal —, mig masok, ezt
tagadva, azt hangsilyozzdk, hogy a lean nem koltség-
csokkentési eszkoz. Karlsson és Ahlstom (1996) péld4ul
a leant tdgan értelmezik, amelybe kiilonboz6 véllalati
funkcionalis teriiletek tartoznak, nem csak a termelés.

Torténelmileg két iranyultsag, fejlédési szakasz kii-
Ionboztethetd meg:
— a TPS alapjan a veszteség/pazarldscsokkentés
(Ohno, 1988),
— folyamatszemlélet, értékalapi megkozelités (Wo-
mack, 1990).

Az elsénél hangsilyozottan jelennek meg a TPS ele-
mei. Itt a karcsusitast a felesleges erGforrds-felhasznélas
(pazarlds) csokkentése, a veszteségek elkeriilése jelenti.

A mésodik, ma egyre inkdbb terjedd felfogés, altala-
nosan értelmezi a leant, amelyben — az el6z6ek megtar-
tdsa mellett — fokozottabban jelenik meg az értékterem-
tés szerepe, a folyamatos dramok kialakuldsa.

Tartalma mellett a lean koriilhatarolhaté a més filo-
z6fidkkal torténd kapcesolata szerint is, ami szerz6nként
szintén valtozik.

Torténeti okokbdl adddodan, illetve torténeti attekin-
tésekben a leant leggyakrabban a Toyota termelési rend-
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szerével, a TPS-sel egyiitt emlitik. A kett§ viszonydnak
értelmezésében széles a skdla. El6fordul, hogy a kettst
azonosnak tekintik, esetenként a lean a TPS Osszetevs-
je, de maga a TPS is lehet egy lean megvaldsitds. Ebben
a felfogdsban a lean veszteségcsokkentd eszkoz.

Hasonlé a viszony a TQM-mel, amelynek egyik 0sz-
szetevGje a folyamatos tokéletesités (kaizen), amely tobb
célra irdnyulhat. Ezek kozé — a vevdi elégedettség mel-
lett — a veszteségek kikiiszobolése is tartozik. A TQM
atvezet a mindségiigyi gondolatkorbe, hiszen a lean is
TQM/folyamatos tokéletesitési/minSségligyi eszkdzo-
ket haszndl. A JIT-felfogds hagyomanyosan az alacsony
készleteket helyezi a kzéppontba, azonban az alacsony
készletekkel torténd termelés csak problémamentes kor-
nyezetben lehetséges, ehhez pedig folyamatos tokélete-
sités kell, ami kaizen/lean/TQM keretben torténhet.

Jelen cikk szerz6i nem tesznek éles kiilonbséget a
lean, TQM, kaizen, TPS, JIT, folyamatos tokéletesi-
tés kozott. Felfogasunk szerint azonos moédszertani
alapokra (toolbox) épiilnek (1. dbra). Kozottiik olyan
nézdpontbeli kiilonbségek vannak, amelyek akar egy
filozéfian belil is el6fordulhatnak az egyes alkalma-
70k, szerz6k kozott. Az alkalmazast tekintve kiillondsen
igaz, hogy a bevezetési projekt névvélasztisa akar val-
tozdsmenedzsment-eszkoz is lehet. Ezt befolydsolhat-
ja a divat, vagy akdr a kordbbi negativ tapasztalatok.
A mai leanhez hasonl6 tartalmu projekteket az 1990-es
években kaizen projekteknek hivtik (vagy még korab-
ban racionalizaldsnak.)!

Természetesen nem kell lebecsiilni a bekdvetkezett
fejlédés hatasat. Az id6kozben megjelent publikdciok

1. dbra

A Kiilonbozd filozofiak nagyrészt kozos médszereket
alkalmaznak (Kovacs-Uden, 2010)

_———

Miméség-
iranyitasi
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Folyamatos
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eszkozok

(Womack — Jones, 2003; Demeter et al., 2011) olyan
tényezSkre (példaul vevdi érték, értéknovelés) vildgita-
nak r4, amelyek a véltozo kihivdsoknak — példdul md-
szaki fejlédés, valsdg — jobban megfelelnek.

Ezt igazolja, hogy az RSM MCGladrey 920 veze-
t6t megkérdez6 felmérése (RSM MCGladrey, 2012)
szerint a leant alkalmaz6 vallalatok ardnya a gazdasagi
vélsag idején tovabb nétt (1. tdbldzat).

1. tdbldzat
A valsagi idején
az USA-ban nétt a leant alkalmazé cégek ardnya
(RSM MCGladrey, 2012)

Ipari szegmens 2008 2009
Ipari felszerelések gyartdsa 61% 65%
Etel- és italgyartas 45% 52%
Fémfeldolgozas 68% 68%
Kozlekedési eszkozok gydrtdsa 42% 70%
EpitGanyagok gyértasa 51% 55%
Mianyagok gyartdsa 65% 64%
Elektronikai termékek gyartasa 61% 67%
Vegyi anyagok gydrtdsa 55% 59%
Nyomtatds, konykiadas 55% 51%
Orvosi eszk0zok gyartdsa 61% 87%
Osszesen 56 % 61%

Amiatt sem célszer( a lean és a tobbi filozéfia ko-
zotti erGteljes kiilonbségtétel, mert a megval6sult,
mikddd rendszerek kordntsem olyan konzisztensek,
mint amilyennek a szakirodalmak tobbsége 14t-
tatja. Magédnak a Toyota termelési rendszernek
az értelmezése sem egységes. Liker és Rother
(2011) példaul a gyakori félreértésekre ad pél-

Modszerek,  dat. Takeuchi és szerzStarsai (2008) ramutatnak
Termelési rendszer technikdk, 5 Toyota termelésrendszerében meglévs (lat-

sz6lagos) ellentmondésokra, amelyeket éppen a
fejlédés és reagaloképesség egyik hajtéerejének
tartanak. Koenig (2013) szerint is sok a kdzos
elem a kiilonb6z§ folyamatmenedzsment-tech-
nikdk, mint a lean, six sigma és a BPM kozott:
ik. Egyarant a folyamatoptimalizaldsra és sta-
tisztikai elemz8 moédszerekre 6sszpontositanak a
hatékonysag elérése érdekében.”

A lean alkalmazasok szektoridlis fejl6dése
jol nyomon kovethetd az Aberdeen Group egyéb
tanulmanyain keresztiil (http://www.aberdeen.
com). Tobb olyan tanulmdnyuk van, amely a
lean és egyéb folyamatfejlesztési mddszerek al-
kalmazasaval foglalkozik.
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Szakirodalmi el6zmények

Az utébbi id6ben megszaporodtak a leannel kapcsola-
tos kutatdsokrol sz616 hazai és nemzetkdzi beszdmolok
(Shah — Ward, 2007; Gelei et al., 2011; Losonczi, 2011;
Kelemen, 2009).

Korébbi — példdul versenyképességi — vizsgalatok
egyes részei is értelmezhet6k mai felfogasban leanre
irdnyulénak. Demeter és szerzGtarsai a ,,Versenyben a
vildggal” kutatdsi program keretében vizsgaltdk a vél-
lalatok altal bevezetett valtoztatdsokat, azok hatdsait
(Demeter et. al., 2011). Egy masik tanulmanyukban
(Gelei et al., 2011) az alkalmazasi koriilmények kozott
azt vizsgaltdk, hogy van-e kapcsolat a vallalati lean
alkalmazds és a vezetGi stilusok kozott. Azt talaltak,
hogy a sikeres lean bevezetés igényli a hatarozott ve-
zetést. A szerz8k szakirodalmi Osszefoglalasaikkal és
esettanulmdnyaikkal jelent§sen hozzdjirultak a hazai
lean szakirodalom gazdagoddsdhoz. A lean irdnti foko-
zott érdeklddést mutatja a t€émdval foglalkoz6 PhD-ku-
tatdsok novekvd szdma.

Liker és Rother (2011) tobbéves kutatds alapjan azo-
nositjdk a lean projektek kudarcdnak okait. Ehhez kap-
csoléddan tandcsaddk is megosztjak tapasztalataikat.

Sajat kutatas

Barmelyik lean megkozelitést is tekintjiik, kozos ben-
niik, hogy tobbnyire jél koriilhatdrolhaté készletbdl
szarmazd, kiillonboz6 mddszereket alkalmaznak, vala-
milyen rendszer miikodésének tokéletesitése érdekében.

A hazai, és taldn a nemzetkozi alkalmazasokra is
igaz, hogy tobbnyire projektek keretében vezetik be
6ket, ami projektek lefutdsa utdn az eredmények fenn-
tartasa, tovabbfejlesztése nem mindig megoldott feladat.

Kutatdsunk sordn néhany kivalasztott példan ke-
resztiil azt vizsgéltuk, hogy hazai kdrnyezetben hogyan
val6sultak meg lean projektek.

A kutatds bemutatdsa
A kutatds célja a hazai

CIKKEK, TANULMANYOK

A {6bb kutatasi kérdések:

* Mi volt a lean projekt célja?

* Milyen szervezeti, szervezési keretek kozott haj-
tottak végre a lean projektet?

* Milyen médszereket alkalmaztak?

* Milyen az egyes mddszerek ismertsége?

» Milyenek az alkalmazasi koriilmények, példaul a
vezetSk érintettsége, tandcsadok igénybevétele?

Jelen tanulméanyban 65 véllalatt6l szdrmaz adatok
feldolgozasanak eredményér6l szimolunk be. A vizs-
galatban résztvevlket a kovetkezd korbdl valasztot-
tuk ki: lean események (Lean Estek) résztvevdi, lean
tanacsadd és website-iizemeltet§ adatbazisa, altalunk
ismert lean alkalmazoék. A lekérdezés a Limesurvey
rendszer felhasznéldsdval tortént. Bar a kérd6iv anonim
volt, csak altalunk adott, személyre sz616 token birto-
kaban lehetett kitolteni. A mintdban szerepld vallalatok
tdlnyom¢ része, 51 a feldolgozdiparbdl szarmazott.

Egy-egy véllalat keriilt még be a banyészati szektor-
bdl, az épitGiparbdl, a sz4llitas és raktarozasbol, az ok-
tatasbol, kett6-kettS a villamosenergia-, gaz- és vizella-
tasbol, a kereskedelembdl, a pénziigyi kozvetitésbdl, az
ingatlaniigyletekbdl és az informatik4bdl.

Szakmai profilt tekintve a feldolgozdiparon beliil,
annak 10%-a feletti részardnydval szerepel a jarm-
gyartds, a fémalapanyag, fémfeldolgozasi termék gyar-
tdsa és a villamos gép, miiszer gyartdsa. A valaszadok
sajat dgazatukat gy jellemezték, mint amelyre az id6-
beli ingadozés jellemzd.

Eredmények

Az elterjedt kozfelfogds szerint a korszerd mod-
szerek alkalmazdsdban a kiilfoldi tulajdond véllalatok
jarnak élen. A kapott eredmények ezt megerdsitették.
A vizsgélt gazdasigi szervezetek tilnyomé részben
kiilfoldi tulajdonban élltak, 16,9% a tobbségében hazai

tulajdonban 1év§ szervezetek aranya (2. tdbldzat).

2. tdbldzat

Elsésorban a nagy, kiilfoldi t6kével rendelkez§ vallalatok
inditanak lean bevezetési projekteket

lean projektek tartalménak, ;
megvalositdsdnak vizsgdla- A kiilfoldi tdke aranya (A valaszok gyakorisiga)
ta. Bér tartalmilag a lean és Alkalmazottak 0% 1% 21% 41% 61% 81% Osszesen
a tObbl (kaizen TQM) er6— szama - 20% —40% - 60% - 70% —100%
feszitések kozott esetenként 1-10 2 0 0 0 0 0 2
kicsi lehet a kiilonbség, a 11-50 0 0 0 0 0 1 1
felmérésben kizdrélag olyan 51-25e 1 0 1 0 0 8 10
vallala}tok szerepeltek, ame- 251 — 1000 1 1 1 ) ] 25 4
lyeknél ,lean” megneve-

£ s . 1000 felett 1 0 0 0 0 17 18
zéssel tortént a modszerek -
alkalmazésa Osszesen 8 2 51
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A mintaba keriilt — leant alkalmazé — vallalatok jel-
lemz&en nagyobb méretiiek.

Az arbevételt tekintve 67,2%-uk egymillidrd forint
feletti arbevétellel rendelkezik, 80%-uk 251 {§ feletti
1étszamot foglalkoztat.

A lean eréfeszitések a mintdban jelent6s részben
(58,5%) a féfolyamatra iranyultak. Az eredmények
megerdsitik az RSM MCGladrey felmérésbdl levon-
haté kovetkeztetést, ami szerint a lean segit a valsag
lekiizdésében. A valaszadok 89%-anak volt ez a véle-
ménye.

Néhany kis, a leant onmagukon alkalmazé cég is
szerepelt a mintaban.

Erdekes kérdés a lean és a kiszervezések viszonya.
A lean karcsusitasi felfogdsa ugyanis kiszervezést erd-
sit6 hatdsu. A felmérés ezt a hatdst nem erdsitette meg
(2. dbra).

CIKKEK, TANULMANYOK

4. dbra
A folyamatok osszehangoltsaga

Részben Kis-
15.4%, meértékben
4.6%

. Egyaltalan
Tobbnyire
27.7%

Teljes
mértékben
13.8%

Nagy-
meértékben
38.5%

2 dbra Kolcsonmunkaer6t a vdlaszadok 52,4%-a alkalmazott,
A Kiszervezés mértéke kis résziik (13,8%) pedig egyaltalan nem é€lt ezzel a rugal-
massagot biztosité eszkodzzel.
Egyaltalan Teljes A folyamatok kimenetének mérési modja utal a cé-
nem mértékben lokkal kapcsolatos bedllitodasra (3. dbra).
13.8% 0.0% A kibocsiatott termék vagy szolgaltatds mérésekor
Kis- a gazdasdgi szereplSk tobbnyire a pénzbeli értéket va-
'“j’;"jl‘}w“ Nagy- lasztottdk (76,9%), kisebb részben kovették a meny-
2= 70 mértékben s g £ e 14 < .
0.0% nyiségi adatokat €s a vevdi elégedettséget, valamint az
iigyletek/tranzakcidk szadmat.
A folyamatok dsszehangoltsdga utal az altalanos 4l-
Tébbnyire lapotokra (4. dbra).
3.1% A vilaszaddk 13,8%-a szerint a szervezeten beliili
folyamatok teljesen dsszehangoltak, 66,2%-uk szerint
Részben torténtek mar optimalizdlasok, és csupan csak 4,6% va-
33.8% laszolta azt, hogy a folyamatok dsszehangoltsdga kis-
mértékd.
3. dbra A 2. tablizat a célok és mu-
A kibocsatott termék vagy szolgaltatas mérése tatoszamok gyakorisdga szerinti
sorrendeket tartalmazza. A meg-
Hoose kérdezett villalatok kiilonbozs
3003 _ mérdszamokat alkalmaztak arra,
70% hogy meghatirozzdk a célok
2320 ' elérésének mértékét. Leggyak-
4002 rabban az atfutdsi id6vel, a mi-
30% ndséggel és a hatékonysidggal
fng’ kapcsolatos mutatészdmot al-
002 N N N N N N s [SS—— . kalmaztik. Erdekes, hogy a ren-
= 2 I 3 g g 3 ? delkezésre allast mutat6§zém—
5 ﬁ f:: 3 k= € = = o ként csak kevesen hasznaljak.
i g 3 fS¢ = S = b A lean eszkodzok alkalmaza-
s = 2 E§ Z = sainak céljai kozott elsd helyen
& g B° e = 1 hatékonysédgnove-
A 3 5 ) szerepel a ha ysag
f é“ § 1és (93,8%), amit a koltségek
2 csokkentése és a veszteségek
VEZETESTUDOMANY

XLV. EVF. 2014. 1. SZAM / ISSN 0133-0179

17



CIKKEK, TANULMANYOK

Célok és mutatészamok lean projektekben

3. tabldzat

Sorrend mértssim ca M cdl
1. Hatékonysdgi mutatok Hatékonysagnovelés Koltségesokkentés
2. Atfutdsi id§ Koltségesokkentés Sajdtos fenyegetések elkeriilése
3. Mingség Veszteségek megsziintetése A termék vagy elosztds minGsége
4. Koltségmegtakaritds Atfutdsi id§ csokkentése Az 4tfutdsi (ciklus)idg csokkentése
5. Taktidg Készletcsokkentés Uj termék vagy szolgaltatds inditdsa
6. Készletérték Jobb mingségl végtermék A legjobb érték kifejlesztése
7. Létszam Ugyfélelégedettség ndvelése
8. Munkadra Standardizalas bevezetése
9. Készletforgds Magasabb jovedelmez§ség elérése
10. Rendelkezésre allas Magasabb szolgaltatasi szint elérése
11. Feliiletnagysag Szinkronizélt folyamatok bevezetése
12. Krizishelyzet kezelése
13. Jobb pénziigyi ellendrzés

megsziintetése kovet 67,7 és 66,2%-kal (3. tdbldzat).
A koltségmegtakaritds elSkel6 helye egybeesik Jenei
— Renczes — Losonci (2012) véleményével. Erdekes
moédon a valaszadok felénél volt fontos a jobb ming-
ségli végtermék vagy az iigyfél-elégedettség novelése.
Ez megerdsiti a lean és a TQM-filozé6fia rokonsagit.
Lesziirhet§ az is, hogy lean eszkozoket — bar més véla-
szok szerint alkalmas lenne rd — nem a krizishelyzetek
kezelésére és a jobb pénziigyi ellendrzés megvaldsita-
séra alkalmaznak a gazdasigi szerepldk.

Megfigyelhetd, hogy a célok és mérdszamok
nagyjabol azonos teriileteket fednek le, a gyakori-
sdguk azonban eltérd. A célokat Ossze tudjuk hason-
litani a szakirodalomban szereplékkel. A 3. tibla-
zat Atkinson (2004) célrendszerét is tartalmazza.
A célelérés mér&szama és a cél fiiggetlen kérdések voltak.

Nyilvanval6, hogy a célok kozott van kapcsolat. Itt
elsGsorban az az érdekes, hogy a lean projekt kezdemé-
nyezdi mit tekintettek olyan hivé szénak, ami tdmoga-
tast generdlhat az érintetteknél, elsGsorban a menedzs-
mentnél és a dolgozdkndl.

A szakirodalomban tobbféle statisztika taldlhat6 a
kiilonb6z8 projektek sikerességi ardnyardl. Altalanos
felfogas szerint példdul az informatikai projektek ke-
vesebb mint fele tekinthet§ teljesen sikeresnek. (Tobb
felmérés tapasztalata taldlhaté a http://calleam.com/
WTPF/7page_id=1445 webhelyen.) Ezért — fokoza-
tokat alkalmazva — rdkérdeztiink a sikeresség értéke-
1ésére. Az eredményeknél (5. dbra) figyelembe kell
venni, hogy a vilaszaddk érintettek voltak a projektek

2 2,

megvaldsitdsaban. Vizsgdlataink megerdsitik Staats és

Upton (2007) eredményeit, ami szerint a lean projek-
tek altaldban — de nem mindig — jobban teljesitenek,
mint az egyéb projektek.

A kapott eredményt nehéz egy mondatban ér-
telmezni. (Ebben az esetben az igen — nem vilasz
egyértelmiibb lenne, de az 4rnyaltabb kép érdekében
altalaban fokozatokat alkalmaztunk.) A vdlaszaddk
29,2%-andl sikeriilt a feltart potencidlokat teljesen
vagy nagymértékben megvaldsitani, mig csak 7,7%-uk
mondta, hogy szinte alig voltak kivitelezhetdek a javas-
latok. Az 6sszképet pozitivnak értékeljiik.

A bevezetési projektek életciklusanak talan legfon-
tosabb szakasza a fenntartds. A projektek indit4sét ko-
vet§ kezdeti lelkesedés idGvel csokkenhet. A vallalati

5. dbra
A feltart potencialok megvalédsitasa
Kis-
Részben m¢11;]:bcn Egvaltalan
30.8% 7,7% nem
0.0%
Teljes
mértékben
1.5%
Nagy-
mértékben
Tobbnyire 27.7%
32.3%
VEZETESTUDOMANY
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6. dbra
Az eredmények hosszi tavii fenntartasa
25
15 17 17
10
5
5 5
0
0 T T T T 1
Egyaltalan Kis- Részben  Tobbnyire Nagy- Teljes
nem mértékben mértékben  mértékben
7. dbra
A munkatarsi ellenallas
Kis- Egyaltalan
meértékben —nem
3 8-50 0 ?‘?D 0
Teljes
mértékben
0,0%
Nagy-
mertékben
12.3%
Tobbnyire
10.8%
Részben
30.8% Tobbnyire
38.5%
9. dbra
Veszély az intézkedések bevezetésében
01—
25
24
20
15
10 13
5
1 0 0
0 T T T T T 1
Egyaltalan Kis- Részben  Tobbnyire Nagy- Teljes
nem meértékben mértékben mértékben
VEZETESTUDOMANY
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és egyéni célok vdltozhatnak, 4j feladatok
addédnak, a negativ reakcidk, kudarcok csok-
kentik a lelkesedést, és érvényesiilhet az ér-
tékrend, a kultdra visszahiz6 hatdsa is. A 6.
abran lathat6 a megkérdezettek véleménye az
eredmények fenntartdsaval kapcsolatban.

Az elért eredmények hosszd tivi fenn-
tartdsa mindossze 7,7%-ukndl sikeriilt teljes
mértékben, 52,3%-nal mar voltak visszalé-
pések, és 7,7%-uk szerint az eredményeket
csak kismértékben sikerdilt tartésitani. Itt is
figyelembe kell venni, hogy ez az eredmény
onértékelés alapjan addédott.

A lean projektek valtozast jelentenek a
szervezet életében. Mint minden valtozasnal,
itt is felléphetnek ellenz§ reakcidk. A 7. dbra
alapjan megéllapithat6, hogy a vélaszadok

8. dbra
A felmeriilé problémak lekiizdése
Kis
meértékben
6.2%

Részben

20.0% Egyaltalan

nem
0.0%

Teljes
mértékben
7.7%

Nagy
meértékben
27.7%

majdnem negyedénél (23,1%) tapasztaltak
erls munkatarsi ellendlldst a lean eszk6zok
alkalmazdsa kapcsan, 69,3 %-ukndl kismérté-
ki, 7,7%-ukndl pedig semmilyen munkatérsi
ellendllds nem volt tapasztalhat6. A munka-
tarsi ellendllds mellett a lean eszkdzok alkal-
mazdsa sordn egyéb akadalyozo tényezdk is
felléphetnek. Az alkalmazasok sordn felme-
riilt problémdk lekiizdésének sikerességét a
valaszaddk a 8. dbra szerint {télt€k meg.

A vilaszaddk kevéssel tobb mint egyhar-
madanal (35,4%) sikeriilt a lean eszkdzok
alkalmazdsa sordn felmeriilt problémékat
teljesen vagy nagymértékben megoldani,
20%-ukndl mér csak részben, mig 6,2%-uknal
csak kismértékben volt lehetséges.
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A veszélyérzettel kapcsolatos vdlaszok megoszlasat
a 9. dbra mutatja.

Erdekes médon minddssze a valaszadok 21,5%-a ér-
zett kisebb veszElyt az intézkedések bevezetése sordn,
mig 41,5% egyéltalan nem tapasztalt ilyet.

A kivélasztott lean eszk6zoket tobbnyire tandcsadok
ajanlottak, vagy a vilaszadék maguk néztek utdnaaszak-
irodalomban (47,7-47,7%), és egyharmaduk (33,8%)
konferencian hallott réla el&szor (10. dbra).
A vélaszadok tobb forrast is megjeldlhettek.

A valaszadok fele (49,2%) a lean eszko-

30

CIKKEK, TANULMANYOK

31

is a megvaldsuldst, azonban részvételiik észrevehets-
en alacsonyabb ardnyu. Itt magas volt a nem valaszo-
16k ardnya. A dontési hataskorrel rendelkezd szemé-
lyek nagyobb mértékben vettek részt a bevezetésben,
mint az eredmények kovetésében. Ez tanulsigos a
fenntarthatésidg szempontjabdl. J6 lenne, ha a kevésbé
latvanyos fenntartdsi szakasz tobb vezetdi tdmogatdst

kapna.
10. dbra

Honnan értesiiltek a lean eszk6zokrél?

31

z0k kivalasztdsandl a gyors célelérést tartotta
fontosnak. JelentSs aranyt (40%) képviselnek

2.z

azok, akiket az anyavallalatndl torténd alkal-

25 1
20 +
15

hJ
h

i
[}V

mazds (is) befolydsolt. Maga a konnyd ért- 10 £
het&ség mindossze a valaszadok 30,8%-anél 57 !—‘ ,il
jatszott szerepet (4. tdbldzat). 0 = s o - = s 08 o8
4. tdbldzat E 2 = E: & £ £ £
amelyek miatt az alkalmazott lean eszkozoket E_- 2 g =3 ?;" 2 %
valasztottak & E g ;: 3
= ™
Sorszam A médszervalasztis oka G).fa!m- -
LS 11. dbra
1. Gyors célelérést biztosit 32 Lean képzések a vezetSk szimara
2 Konnyen alkalmazhat6 26 20
3 Anyavallalat is ezt hasznélja 25 18 s
4. | Vezetsi dontés révén 25 ]
5 Konnyen érthetd 20 12
10 12 12 12
Az eredmények értékelésénél figyelembe 8
kell venni, hogy a kérdés megvélaszoldsakor 6 8
adott lehet&ségek koziil kellett valasztani. 4
Az alacsony ,,egyéb” részardny azonban azt 2 - |—|
mutatja, hogy az adott lehet&ségek lefedték a 0 —— - — - T —— ' —
) ) p Egyaltalan Kis- Részben  Tébbnyire Nagy- Teljes
val6s szempontokat. A vilaszadok ez esetben nem meértékben meértékben  mértékben
is tobb okot jelolhettek meg.
Erdekes kérdés lehet a vezetdi és végrehaj- 12. dbra
t6i szerep egyidejli megjelenése az egyes érin- A vezetik felismerték a folyamatos javitas
tettek tevékenységében, hiszen a lean filozéfia jelentGségét
szerint a tokéletesités mindenki feladata. 20
A vilaszadok csaknem felénél (49,2% a 18
dontési hataskorrel rendelkezS személyek 16 18
részt vettek az eszkozok alkalmazdsiban, 14 15 1
és mindossze kis résziik az, akik egyéltalan 12 5
nem vagy kismértékben vettek részt (3,1% és 10 -
4,6%). 8
A lean megvaldsitdssal kapcsolatos valds 6
vezetdi elkotelezettség mérhet§ azzal, hogy j
a vezetSk mennyire kévetik nyomon a beve- ; B . ’ . .
zetési projekt alakuldsat. A dontési hataskor- Egyiltalan Kis- Részben  Tobbnyire Nagy- Teljes
rel rendelkez8 személyek altaldban kovették nem  mértékben mértékben  mértékben
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A vilaszad6k majdnem egyharmadénal

fektettek nagy hangstlyt a vezetSk lean kép-

13. dbra

A vezetdk tudatosan alkalmazzak a lean eszkozoket

zésére (30,8%), mig tovabbi 46,2%-uknal 20
tartottdk ezt fontosnak, mig 23,1%-uk nem 18
igényelte ezt az elemet (/1. dbra). 16 18 17
A lean filozéfia egyik lényeges eleme a 14
folyamatos tokéletesités. A vezetSktdl elvar- 12
hatd, hogy ennek fontossagat felismerjék (12. 1o~ I
dbra). ? ’
A megkérdezettek felénél (52,3%) a veze- ; 3 !
ték felismerték a folyamatos javitds jelentd- 5
ségét, csak 6,2% vilaszolta azt, hogy egyal- 0 , , , , , ,
talan nem. Egyaltalan Kis- Részben  Tobbnyire  Nagy- Teljes
nem mértékben mértékben mértékben
14. dbra
Az egyes médszerek alkalmazasa a valaszadék Nem elég azonban csak
korében felismerni az eszkozoket.
Azok alkalmazédsa a kozvet-
0 1 2 3 4 5 6 len hasznuk mellett lehet&sé-
5s | ] 477 get ad a vezetSi példamutatas-
FIFO | ] 4,51 ra (13. dbra).
Kaizen | ] 4.23 A valaszadok 27,7%-a
PDCA/SDCA | 1 4.23 szerint a vezetSk tudatosan al-
Flow Production | I B90 kalmazzdk a lean eszkozoket,
Cellaszeni gvartas | ] 3.88 , 2 <
Készletgazdilkodss | ] 4.03 mig 18,5%-ukndl ez még nem
‘Pu.ll System 1 ] 3.83 jellemZ6'
Kanban | ) 3174 Az alkalmazhat6 lean esz-
Poka-Yoke | ] 3,77 kozok kore széles (Womack,
Rugalmas gyartésorok _II ] 3.63 2006). Gyakran 5S-el kezdik
nr | ) 3.05 a projekteket. Az eszkozok
ToM | 1 3.91 alkalmazasi  el6forduldsara
oop 1 ¥ adott véllaszokbdl a 14. dbrdn
spc 1 ) 3 46 lathat6 kép rajzolédik ki.
Automatizalas II ] 3.25 Nem mlndegylk mddszer
WIP | ] 3.10 tekinthetG szlikebb értelemben
Batch Size Production | 112,91 véve lean mddszernek (nem is
WSM | ] 2,96 mindegyik médszer), azonban
Minbségl Kirtk | ] 298 a kapott valaszok utalnak a
Jidoka | 292 hihetSségre is, hiszen példaul
Heijunka | ] 2,67 ) .
s0c | ] 267 az anyaggazdalkoddssal, au-
VEM | ) 2.56 tomatizaldssal nagy valdszi-
Lean SCM | ] 2,61 niiséggel az is taldlkozott, aki
Kaikaku | ] 2,45 leannel soha nem foglalkozott.
CIM | ] 228 A listdban konkrét médszerek
PQCDSM | 1220 és atfogo filozofidk egyardnt
Hoshin Kanri | 2,02 szerepelnek. Vegyiik észre,
Robotizalas | 2,00 Pl P
Chaku-Chaku | 1,98 hOgy a TQM a kozepmezony-
zoc | 105 ben helyezkedik el.
QFD | .02 A 65 vialaszad6bdl 5 olyan
Shojinka 11154 volt, akik sem kiilsG, sem
ESCR I:I 132 belsd tandcsad6t nem alkal-
maznak. A megkérdezettek
VEZETESTUDOMANY
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Tanacsadok alkalmazasa

O Alkalmaztak kiilsé tanacsadokat a gazdalkodo szervezemnél a lean-

eszkizok bevezetésére?

Alkalmaznak belso tanacsadokat a gazdalkodo szervezetnél a lean-

eszkozok bevezetésére?

CIKKEK, TANULMANYOK

15. dbra  val. Erdekes, hogy a kiils§ tandcsadok
atlagos értékelése (4,25) kicsit jobb,
mint a bels6ké (4,17). A mérés 1-6 ska-

lan tortént egész értékekkel.

Osszefoglalas

A lean barmelyik vonatkozdsit — fi-

lozéfia, médszerek, mozgalom — te-

14

kintve megallapithatd, hogy a szdmos

hazai alkalmazds lehetGséget ad, és

8 egyuttal igényli, hogy azok megval6-

4

suldsat attekintsiik.
Megéllapithat6, hogy a lean hazai

Z

5 kezdeményezésében és megvaldsi-
tdsdban erGteljes a fels6 vezetSk, és

A T

meértékben

Egyaltalan Részben  Tébbnyire Nagy-

nem

2 2

A Kkiilsd és belsd tanacsadékkal elégedettek voltak

az alkalmazok

OElégedettek voltak a kiils6 tanacsadok teljesitményével?
Elégedettek a belso tanacsadok teljesitményével?

mértékben

jelentds a kiils§ tandcsaddk szerepe.
A lean els6dleges alkalmazasi terepét
a kozepes €s nagy iparvallalatok jelen-
tik, kozottiik is elsGsorban a kiilfoldi
tulajdond cégek.

A leant alkalmazé véllalatokra nem
jellemz§ az erGs kiszervezés. Ugy tii-
nik, bar ez csak hipotézis, hogy erGs
a kot6dés a sajat f6& folyamatokhoz.
A leant alkalmazé vallalatoknal van

Teljes
mértékben

16. dbra

= 11

egyfajta ,alaprend”, amennyiben ezt

a folyamatok Osszehangoltsagdval
mérjiik. A célok és a mutatészamok

alapvetGen konzisztens rendszert al-

kotnak. Azonos sztikebb korbdl jon-
nek, tovabba atfednek a nemzetkozi
szinten tapasztaltakkal. A projektek
2 sordn jellemzGen kodzepes vagy gyen-

0 0

I
0 "

_
/
%

ge munkatdrsi ellendlldst tapasztaltak,
vesz€lyérzet kevéssé alakult ki. Az 4l-

Kis- Részben  Tobbnyire

mertékben

Egyaltalan
nem

Nagy-

26,2%-anal nem alkalmaznak kiilsé tanacsadokat,
12,5%-uk nagymértékben, mig 7,7%-uk szinte teljes
mértékben kiils§ szakemberekre bizza a lean eszkdzok
alkalmazasat a szervezeten beliil (15. dbra).

Erdekes moédon, akik alkalmaznak kiils§ tandcs-
adokat, nagy részben elégedettek az elvégzett munka-
val. A megkérdezettek minddssze 16,9%-a egyaltalan
nem alkalmazott bels§ szakembereket tanacsadasra,
mig 38,5%-a nagy- vagy teljes mértékben. A tanics-
adokkal val6 elégedettséget a 16. dbra mutatja.

Belsé tanacsadok alkalmazasa kapcsan kozel ugyan-
az az eredmény, mint kiils6 tandcsaddok esetén: a meg-
kérdezettek tobbnyire elégedettek az elvégzett munka-

mertékben

taldban fels6 vezetdk altal, a gyorsasag
és konnyd alkalmazhatésdg alapjan
kivélasztott médszerek koziil az 5S
a leggyakrabban alkalmazott. Ennek egyik oka lehet,
hogy a projekteket dltaldban 5S-sel kezdik, és ha ott
el is akadnak, az mar megvan. Annak ellenére, hogy
az alkalmazdk elégedettek a kiils§ €s belsd tanacsadok
munk4javal, az eredmények fenntarthatésidga vegyes
képet mutat.

Osszességiikben a lean projektek hazankban is sike-
resebbek az egyéb projekteknél.

Atovabbiakban a lean projektek hatdsat fogjuk vizs-
gdlni. Elemzésiinket a lean alkalmazasi teriilet mellett
kiterjesztjiik olyan véllalati tevékenységekre is, ame-
lyek eredetileg nem voltak a lean projekt célteriiletei,
de a kapcsolatok miatt a hatdsuk elvileg érzékelhetd.

Teljes
mertékben

VEZETESTUDOMANY
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Labjegyzet

' Az 1920-as években korményzati korokben bevezetett racionali-
z4ldsi programok sok hasonlésdgot mutatnak a mai ,,karcsu kor-
ményzas” (lean governance) torekvésekkel.
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