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KOVACS Zoltdan — RENDESI Istvén

LEAN MODSZEREK ALKALMAZASA
MAGYARORSZAGON

Az utébbi id6ben megszaporodtak a lean alkalmazasokroél sz6l6 beszamolok. A cikk a magyarorszagi valla-
latoknal végzett lean projektekkel foglalkozik. A szerzok feltarjak a lean projektek okait és a leggyakrab-
ban hasznalt technikakat. Azt talaltak, hogy a lean projektek leggyakoribb céljai a hatékonysagnovelés,
a koltség- és veszteségcsokkentés. Az esetek felében az alkalmazandé médszereket tandcsaddok javasol-
tak. Az elemzések azt mutatjak, hogy a felsé vezetok erdteljesen részt vettek a folyamatokban (célKitiizés,
modszervalasztas, esetenként a megvalodsitasban is). A vizsgalt lean projekteknél a legnépszeriibb moédsze-
rek az 5S, PDCA és a Poka-Yoke voltak. Az esetek kétharmaddban kiils6 tandcsaddk segitették a munkat.

A cikk szakirodalmi részében egy tomor osszefoglalas talalhaté a kiillonboz6 lean megkozelitésekrol.

Kulcsszavak: lean alkalmazasok, lean médszerek, lean projektek, lean tanacsadék

A tanulmany célja a Magyarorszagon megvaldsitott
lean projektek vizsgdlata. A felpezsdiilt lean mozgalom
keretében kiilonboz§ vallalatok kezdenek bele lean
moédszerek alkalmazasaba. Joggal meriil fel a kérdés,
hogy mi a kozds és mi az eltérd ezekben a projektek-
ben, van-e legjobb médszer. Célunk az is, hogy a gya-
korlati alkalmazék, kutatdk és oktaték szamdara képet
adjunk a tobbféle bevezetési mddra. Ilyen lehetGségek
példaul a kiils6 és/vagy belsd tanidcsadok alkalmazésa,
az alkalmazott lean médszerek kérdése.

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

A lean projektek jellemzdinek vizsgdlatdt nemzet-
kozi szinten is tobb tényezs indokolja. Az egyik a lean
menedzsment fokozddo elterjedtsége. Dankbaar (1997)
szerint ,,a lean termelés lesz a XXI. szdzad szabvanyos
termelési mddja”. Ennek megfelelGen egyre tobb a val-
lalati alkalmazas és az ezekrdl sz616 szakirodalmi be-
szamol6 (Kovécs, 2004; Radnor et al., 2006; Hollweg,
2007). Moyano-Fuentes és Sacristan-Diaz (2012) egy
atfogo, szakirodalmi alapu 4ttekintést ad a kezdetekt6l
induldan.

A vizsgalat masik indoka, hogy maga a lean kon-
cepcid is folyamatos fejlédésben van. Amikor a lean
projektek hatasat elemezziik, akkor tekintettel kell len-
ni arra, hogy a lean felfogds nem egységes. Torténel-

mileg, id6ben is véltozik, az alkalmazok felfogdsatdl
is fiigg.Egyes szerz&k példaul a leant egy fontos kolt-
ségcsokkentési eszkoznek gondoljdk — ahogyan arra
Jenei — Renczes — Losonci (2012) is utal —, mig masok
ezt tagadva azt hangsilyozzdk, hogy a lean nem kolt-
ségcsokkentési eszkoz. Karlsson és Ahlstom (1996)
példaul a leant tagan értelmezik, amelybe kiilonbozd
vallalati funkcionalis teriiletek tartoznak, nem csak a
termelés.

Torténelmileg két irdnyultsdg, fejlédési szakasz kii-
16nboztethetd meg:

— a TPS alapjan a veszteség/pazarldscsokkentés
(Ohno, 1988),

— folyamatszemlélet, értékalapi megkozelités (Wo-
mack, 1990).

Az els6nél hangsilyozottan jelennek meg a TPS
elemei. Itt a karcsusitast a felesleges er6forras-felhasz-
ndlds (pazarlds) csokkentése, a veszteségek elkeriilése
jelenti.

A misodik, ma egyre inkdbb terjedd felfogds 4ltala-
nosan értelmezi a leant, amelyben — az el6z6ek megtar-
tasa mellett — fokozottabban jelenik meg az értékterem-
tés szerepe, a folyamatos dramok kialakuldsa.

Tartalma mellett a lean koriilhatarolhaté a mas filo-
z6fidkkal torténd kapcsolata szerint is, ami szerzénként
szintén valtozik.
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Torténeti okokbdl addddan, illetve torténeti attekin-
tésekben a leant leggyakrabban a Toyota termelési rend-
szerével, a TPS-sel egyiitt emlitik. A kett§ viszonydnak
értelmezésében széles a skdla. El6fordul, hogy a kett6t
azonosnak tekintik, esetenként a lean a TPS dsszetevdje,
de maga a TPS is lehet egy lean megvalésitds. Ebben a
felfogdsban a lean veszteségcsokkentd eszkoz.

Hasonl6 a viszony a TQM-mel, amelynek egyik
OsszetevGje a folyamatos tokéletesités (kaizen), amely

Termelési rendszer

—— -—

Folyamatos
javitas /

——— e —

A valsag idején nétt a leant alkalmazé cégek ardanya az USA-ban

(RSM McGladrey, 2012)
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tobb célra irdnyulhat, ezek kozé — a vevdi elégedett-
ség mellett — a veszteségek kikiiszobolése is tartozik.
A TQM éatvezet a min&ségiigyi gondolatkorbe, hiszen
a lean is TQM/folyamatos tokéletesitési/minGségiigyi
eszkozoket hasznal.

A JIT-felfogds hagyomdanyosan az alacsony kész-
leteket helyezi a kozéppontba, azonban az alacsony
készletekkel torténd termelés csak problémamentes
kornyezetben lehetséges, ehhez pedig folyamatos toké-
letesités kell, ami kaizen/lean/TQM
keretben torténhet.

Jelen cikk szerzdi nem tesznek
éles kiilonbséget a lean, TQM,
kaizen, TPS, JIT, folyamatos to-
kéletesités kozott. Felfogasuk sze-
rint azonos modszertani alapokra
(toolbox) épiilnek (/. dbra). Ko-
zottiik olyan alapvetd nézSpontbeli
kiillonbségek vannak, amelyek akér
egy filoz6fidn beliil is el6fordulhat-
nak az egyes alkalmazdk, szerz&k
kozott.

Az alkalmazast tekintve kiilo-
nosen igaz, hogy a bevezetési pro-
jekt névvdlasztisa akdr valtozis-
menedzsment-eszkdz is lehet. Ezt
befolyasolhatja a divat, vagy akéar
a kordbbi negativ tapasztalatok.
A mai leanhez hasonld tartalmu
projekteket az 1990-es években
kaizen projekteknek hivtdk (vagy
még kordbban racionalizdldsnak).'

Természetesen nem kell lebe-
csiilni a bekovetkezett fejl6dés
hatdsat. Az id6kozben megjelent
publikdciok (Womack - Jones,
2003; Demeter et al., 2011) olyan

1. dbra
A Kiilonbozd filozéfidk nagyrészt kozos modszereket alkalmaznak
(Kovacs-Uden, 2010)

Médszerek,
technikak,
eszkozok
¥

1. tdbldzat

tényezdkre (példaul vevdi érték, ér-

Ipari szegmens 2008 2009 téknovelés) vildgitanak rd, amelyek
Ipari felszerelések gyartdsa 61% 65% a véltoz6 kihivasoknak — példaul
Etel- és italgyértds 45% 52% miiszaki fejlédés, vélsdg — jobb
Fémfeldolgozds 68% 68% megfelel.éSt ere'dményeznek-
Kozlekedési eszkozok gyartdsa 42% 70% Ezt igazolja, hogy az RSM
Eois v . v McGladrey 920 vezetSt megkér-

PrOAnyagor eyaram 2 ~ dez§ felmérése (RSM McGladrey,
Mtianyagok gydrtdsa 65% 64% 2012) szerint a leant alkalmazé val-
Elektronikai termékek gyartdsa 61% 67% lalatok ardnya a gazdasdgi valsig
Vegyi anyagok gyartdsa 55% 59% idején tovabb nétt (1. tdbldzat).
Nyomtatas, konykiadds 55% 51% _ Amiatt sem célszer( a lean és a
Orvosi eszkozok gydrtdsa 61% 7% t?bbl ,fﬂ?ZOfla kozotti erotelje§ kii-
o o 1% Ionbségtétel, mert a megvaldsult,

Ssaesen 2 2 miikodé rendszerek kordntsem olyan
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konzisztensek, mint amilyennek a szakirodalmak tobb-
sége lattatja. Magdnak a Toyota termelési rendszernek
az értelmezése sem egységes. Liker és Rother (2011)
példaul a gyakori félreértésekre ad példat. Takeuchi
és szerzGtarsai (2008) rdmutatnak a Toyota termelési
rendszerében meglévd (latszélagos) ellentmondasokra,
amelyeket éppen a fejl6dés és a reagaldképesség egyik
hajtéerejének tartanak. Koenig (2013) szerint is sok a
kozos elem a kiilonbozé folyamatmenedzsment-techni-
kak, mint a lean, six sigma és a BPM kozott. ,,Kozosek
a min3dségi és termelékenységi céljaik. Egyarant a folya-
matoptimalizaldsra és statisztikai elemz8 moddszerekre
Osszpontositanak a hatékonysdg elérése érdekében.”

A lean alkalmazdsok szektoridlis fejlédése j6l nyo-
mon kovethet§ az Aberdeen Group egyéb tanulménya-
in keresztiil (http://www.aberdeen.com). Tobb olyan
tanulmdnyuk van, amely a lean és egyéb folyamatfej-
lesztési moédszerek alkalmazasaval foglalkozik.

Szakirodalmi el6zmények

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

Korabbi — példaul versenyképességi — vizsgalatok
egyes részei is értelmezhetSk mai felfogdsban leanre
irdnyulénak. Demeter és szerzGtarsai a ,,Versenyben a
vilaggal” kutatdsi program keretében vizsgaltik a val-
lalatok 4ltal bevezetett véltoztatdsokat és azok hatdsa-
it (Demeter et al., 2011). Egy mdsik tanulmdnyukban
(Gelei et al., 2011) az alkalmazasi koriilmények kozott
azt vizsgaltdk, hogy van-e kapcsolat a vallalati lean
alkalmazas és a vezetGi stilusok kozott. Azt talaltak,
hogy a sikeres lean bevezetés igényli a hatarozott ve-
zetést. A szerz8k szakirodalmi Osszefoglaldsaikkal és
esettanulmanyaikkal jelentGsen hozzdjarultak a hazai
lean szakirodalom gazdagoddsdhoz. A lean irdnti foko-
zott érdeklddést mutatja a témdval foglalkoz6 PhD-ku-
tatdsok novekvs szama.

Liker és Rother (2011) tobbéves kutatés alapjan azo-
nositjdk a lean projektek kudarcdnak okait. Ehhez kap-
csol6ddan tandcsadok is megosztjak tapasztalataikat.

Sajat kutatas

Béarmelyik lean megkozelitést is tekintjiik, kozos ben-
niik, hogy tdbbnyire jol koriilhatarolhaté készletbdl
szdrmaz6 kiillonboz8 mddszereket alkalmaznak valami-
lyen rendszer miikodésének tokéletesitése érdekében.
Ahazai, és taldn a nemzetkozi alkalmazasokra is igaz,
hogy tobbnyire projektek keretében vezetik be Sket, és
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a projektek lefutdsa utdn az eredmények fenntartdsa, to-
véabbfejlesztése egyaltaldn nem 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 lean projektek tartalmanak,
megvaldsitdsanak vizsgalata. Bar tartalmilag a lean és
a tobbi (kaizen, TQM) erdfeszitések kozott esetenként
kicsi lehet a kiilonbség, a felmérésben kizarélag olyan
vallalatok szerepeltek, amelyeknél ,,lean” megnevezés-
sel tortént a médszerek alkalmazasa.

A f6bb kutatasi kérdések:

* Mi volt a lean projekt célja?

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

* Milyen mddszereket alkalmaztak?

* Milyen az egyes mddszerek ismertsége?

e Milyen az alkalmazési koriilmények, példaul a
vezetSk érintettsége, tandcsadok igénybevétele?

Jelen tanulméanyban 65 véllalatt6l szdrmaz6 adatok
feldolgozasanak eredményérSl szimolunk be. A vizs-
galatban résztveviket a kovetkez6 korb6l vélasztottuk
ki: lean események (lean estek) résztvevdi, lean ta-
nacsadok és website lizemeltet6k adatbazisa, altalunk
ismert lean alkalmazdk. A lekérdezés a limesurvey
rendszer felhasznédldsdval tortént. Bar a kérd6iv ano-
nim volt, csak altalunk kapott, személyre sz616 token
birtokaban lehetett kitolteni.

A mintdban szerepl§ vallalatok tilnyomo része, 51
a feldolgozdiparbdl szarmazott.

Egy-egy véllalat keriilt még be a bidnydszati szek-
torbdl, az épitdiparbdl, a szdllitds és raktarozasbdl és
az oktatasbol, kettd a villamosenergia-, gaz- és vizella-
tasbdl, a kereskedelembdl, a pénziigyi kozvetitésbdl, az
ingatlaniigyletekbdl és az informatikabdl.

A szakmai profilt tekintve a feldolgozéiparon beliil,
annak 10%-a feletti részardnnyal szerepel a jarmiigyar-
tas, a fémalapanyag, fémfeldolgozasi termék gyartasa
és a villamos gép, miszer gyartisa. A valaszadok sajat
dgazatukat igy jellemezték, mint amelyre az idSbeli in-
gadozas jellemzd.

Az eredmények

Az elterjedt kozfelfogds szerint a korszeri moéd-
szerek alkalmazdsdban a kiilfoldi tulajdont véllalatok
jarnak élen. A kapott eredmények ezt megerGsitették.
A vizsgalt gazdasagi szervezetek tilnyomé részében
kiilfoldi tulajdonban alltak, 16,9% a tobbségében hazai

Zo 2

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

ElsGsorban a nagy, kiilfoldi tékével rendelkezé vallalatok inditanak
lean bevezetési projekteket

A Kkiilfoldi toke aranya
Az alkalmazottak szima (A valaszok gyakorisdga) Osszesen
0% 1% -20% | 21% —40% | 41% —60% | 61% —70% 81% - 100%
1-10 2 0 0 0 0 0 2
11-50 0 0 0 0 0 1 1
51-25e 1 0 1 0 0 8 10
251 -1000 4 1 1 2 1 25 34
1000 felett 1 0 0 0 17 18
Osszesen 8 2 51
2. dbra A mintaba kerdilt — leant alkalmaz6 — vallalatok
A Kkiszervezés mértéke jellemz&en nagyobb méretiiek.
Az arbevételt tekintve 67,2%-uk egymilliard Ft
Egyaltalin Teljes feletti arbevétellel rendelkezik, 80% 251 {6 feletti
nem mértékben létszamot foglalkoztat.
13.8% 0.0% A lean erdfeszitések a mintdban jelentds részben
Kis (58,5%) a f6 folyamatra irdnyultak. Az eredmények
mértékben megerGsitik RSM McGladrey felmérésbdl levonha-

Nagy
mértékben
0.0%

49.2%

Tébbnyire

3.1%

Részben

33.8%

t6 kovetkeztetését, ami szerint a lean segit a valsig
lekiizdésében. A vilaszadok 89%-dnak volt ez a vé-
leménye. Néhany kis, a leant 5nmagukon alkalmazé
cég is szerepelt a mintdban.

Erdekes kérdés a lean és a kiszervezések viszo-
nya. A lean karcsusitasi felfogdsa ugyanis kiszer-

P

vezést erdsité hatdsd. A felmérés ezt a hatdst nem
ergsitette meg (2. dbra).

Ko6lcsonmunkaerSt a valaszadok 52,4%-a alkal-
mazott, kis résziik (13,8%) pedig egyaltalan nem élt

ezzel a rugalmassdgot biztosi-

. . i e e e 3. dbra t6 eszkozzel. A folyamatok ki-
A kibocsatott termék vagy szolgaltatas mérése ) R
menetének mérési modja utal
100% a célokkal kapcsolatos bealli-
0 Z z z
90% tédasra (3. dbra).
80% +—— A kibocséatott termék vagy
70% szolgaltatds mérésekor a gaz-
60% . P :
50% dasdgi szereplSk tobbnyire a
40% pénzbeli értéket vdlasztottak
203" (76,9%), kisebb részben kovet-
1802 ték a mennyiségi adatokat és a
0% : : B N o PS— . , vevdi elégedettséget és az ligy-
% § & = 20 g g B ] letek/tranzakcidk szamat.
:E Z z 2 S < = 3 ot A folyamatok 0Osszehan-
5 § 3 §s = = 3 goltsdga utal az dltaldnos dlla-
E ~ = E£g & E potokra (4. dbra).
e - - = P 2
A 5 % & = A vélaszadok 13,8%-a sze-
S Y rint a szervezeten beliili folya-
(=] ;_'2 . ..
matok teljesen 0Osszehangol-
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4. dbra
A folyamatok osszehangoltsaga
Részben Kis
15.4% mértékben
) 4.6% Egyaltalan
Toébbnyire nem
27.70 0, U‘OU o

Teljes
mértékben

13.8%

Nagy
mértékben

38.5%

tak, 66,2%-uk szerint torténtek mér optimalizaldsok, és
csak 4,6% valaszolta azt, hogy a folyamatok dsszehan-
goltsdga kismértékd.

A 3. tdbldzat a célok és a mutatdszdmok gyakorisdga
szerinti sorrendeket tartalmazza. A megkérdezett vélla-
latok kiilonb6z6 mérészamokat alkalmaztak a célok el-
érésének mérésében. Leggyakrabban az atfutdsi idével,
a mindséggel és a hatékonysiggal kapcsolatos mutatd-
szamot alkalmaztdk. Erdekes, hogy a rendelkezésre 4l-
14st csak kevesen haszndljdk mint mutatészdmot.

A lean eszk0zok alkalmazdsainak céljai kozott els6
helyen szerepel a hatékonysagnovelés (93,8%), amit a
koltségek csokkentése és a veszteségek megsziintetése
kovet 67,7 és 66,2%-kal (5. dbra). A koltségmegtakari-
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tas elGkeld helye egybeesik Jenei — Renczes — Losonci
(2012) véleményével. Erdekes médon a vélaszadok fe-
1énél volt fontos a jobb mindségli végtermék vagy az
tigyfél-elégedettség novelése. Ez megerdsiti a lean és a
TQM filozoéfia rokonsagat. Leszlirhet§ az is, hogy lean
eszkozoket — bar mds vélaszok szerint alkalmas lenne
rd — nem a krizishelyzetek kezelésére és a jobb pénziigyi
ellendrzés megvalositdsdra alkalmaznak a szereplSk.

Megfigyelhetd, hogy a célok és mérszamok nagy-
jabol azonos teriileteket fednek le, a gyakorisdguk
azonban eltérs. A célokat 6ssze tudjuk hasonlitani a
szakirodalomban szereplSkkel. A 3. tdbldzat Atkinson
(2004) célrendszerét is tartalmazza. A célelérés mérG-
szdma és a cél fiiggetlen kérdések voltak.

Nyilvéanval6, hogy a célok kozott van kapcsolat. Itt
elsGsorban az az érdekes, hogy a lean projekt kezdemé-
nyez38i mit tekintettek olyan hivé szénak, ami tdmoga-
tast generdlhat az érintetteknél, els6sorban a menedzs-
mentnél és a dolgozdknal.

A szakirodalomban tobbféle statisztika taldlhat6 a
kiilonboz6 projektek sikerességi aranyarél. Altaldnos
felfogas szerint példdul az informatikai projektek ke-
vesebb mint fele tekinthetd teljesen sikeresnek. (Tobb
felmérés tapasztalata taldlhat6 a thttp://calleam.com/
WTPF/?page_id=1445 webhelyen.) Ezért — fokoza-
tokat alkalmazva — rékérdeztiink a sikeresség értéke-
1ésére. Az eredményeknél (5. dbra) figyelembe kell
venni, hogy a valaszadék érintettek voltak a projektek
megvaldsitdsdban. Vizsgdlataink megerdsitik Staats és
Upton (2007) eredményeit, ami szerint a lean projektek
dltaldban — de nem mindig — jobban teljesitenek, mint
az egyéb projektek.

3. tabldzat

Célok és mutatészamok lean projektekben

Sorrend Célelérés mérdszama Cél Atkinson (2004) szerinti cél
1. Hatékonysagi mutat6k Hatékonysdgnovelés Koltségesokkentés
2. Atfutési id6 Koltségesokkentés Sajatos fenyegetések elkeriilése
3. MinGség Veszteségek megsziintetése A termék vagy elosztds minGsége
4. Koltségmegtakaritds Atfutdsi id6 csokkentése Azétfutési (ciklus) id6csokkentése
5. Taktid6 Készletcsokkentés Uj termék vagy szolgéltatés inditdsa
6. Készletérték Jobb mindségil végtermék A legjobb érték kifejlesztése
7. Létszdm Ugyfélelégedettség novelése
8. Munkadra Standardizalds bevezetése
9. Készletforgas Magasabb jovedelmezség elérése
10. Rendelkezésre 4llas Magasabb szolgaltatasi szintelérése
11. Feliiletnagysdg Szinkronizélt folyamatok bevezetése
12. Krizishelyzet kezelése
13. Jobb pénziigyi ellenSrzés
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5. dbra
A feltart potencidlok megvaldsitasa
Kis
Reészben m c_];‘l‘_;lébm Egvaltalan
30.8% 2140 nem
0.0%
Teljes
mértékben
1.5%
Nagy
mértékben
Taobbnyire 27.7%
32.3%

A kapott eredményt nehéz egy mondatban értelmez-
ni. (Ebben az esetben az igen-nem vélasz egyértelmiibb
lenne, de az drnyaltabb kép érdekében dltaldban foko-
zatokat alkalmaztunk.) A valaszaddk 29,2%-anal sike-
riilt a feltart potencidlokat teljesen vagy nagymértékben
megvaldsitani, mig csak 7,7%-uk mondta, hogy szinte
alig voltak kivitelezhet6k a javaslatok. Az 6sszképet
pozitivnak értékeljiik.

A bevezetési projektek életciklusanak taldn legfon-
tosabb szakasza a fenntartds. A projektek inditasat ko-
vetd kezdeti lelkesedés idGvel csokkenhet. A villalati
és egyéni célok valtozhatnak, 4j feladatok adédnak, a
negativ reakcidk, kudarcok csokkentik a lelkesedést és
érvényesiilhet az értékrend, a kultdra visszahiz6 hatdsa
is. A 6. dbrdn lathaté a megkérdezettek véleménye az
eredmények fenntartdsaval kapcsolatban.

Az eredmények hosszi tavi fenntartasa

CIKKEK, TANULMANYOK

Az elért eredmények hosszu tdvi fenntartdsa mind-
0ssze 7,7%-ukndl sikeriilt teljes mértékben, 52,3%-nal
mar voltak visszalépések, és 7,7%-uk szerint az ered-
ményeket csak kismértékben sikeriilt megvaldsitani. Itt
is figyelembe kell venni, hogy ez az eredmény onérté-
kelés alapjan adddott.

A lean projektek véltozast jelentenek a szervezet
életében. Mint minden valtozdsndl, itt is felléphetnek
ellenz reakcidk. A 7. dbra alapjan megallapithatd,
hogy a védlaszadék majdnem negyedénél (23,1%) ta-
pasztaltak erds munkatdrsi ellendllast a lean eszko-
z0k alkalmazdsa kapcsan, 69,3%-uknél kismértékd,
7,7%-ukndl pedig semmilyen munkatarsi ellendllds
nem volt tapasztalhaté.

7. dbra
A munkatarsi ellenallas
) K‘is Egyaltalan
mértékben nem
38.5% 7.7%
Teljes
mértékben
0.0%
Nagy
mertékben
12.3%
Tébbnyire
10.8%
Részben
30.8%

A munkatérsi ellendllds mellett a lean eszkdzok
alkalmazdsa sordn egyéb akaddlyoz6 tényezdk is fel-
Iéphetnek. Az alkalmazasok
soran felmeriilt problémak
lekiizdésének sikerességét a
valaszadok a 8. dbra szerint

6. dbra

20 31

itélték meg.
A vilaszad6k kevéssel
tobb mint egyharmadénal

(35,4%) sikeriilt a lean eszko-

- z0k alkalmazésa soran felme-
riilt problémadkat teljesen vagy

nagymértékben = megoldani,
20%-ukndl mar csak részben,
mig 6,2%-uknél csak kismér-

L

0
0 T T T T

5 tékben volt ez lehetséges.
A veszélyérzettel kapcsola-

Egyvaltalan Kis Részben  Tobbnyire
nem mértékben
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8. dbra Erdekes médon minddssze a vdlaszadok 21,5%-a
A felmeriil6 problémak lekiizdése érzett kisebb veszélyt az intézkedések bevezetése so-
ran, mig 41,5% egyaltalan nem tapasztalt ilyet.
Résgben Kis - A kivalasztott lean eszkdzoket tobbnyire tandcsadok
20,0% “métﬁﬂ:e“ Eg}}'l"zl‘;'l‘“‘ ajanlottdk vagy a vdlaszadok maguk néztek utdna szak-
- 0.0% irodalomban (47,7-47,7%), és egyharmaduk (33,8%)
konferencian hallott réla el6szor (10. dbra). A valasz-
adok tobb forrdst is megjelolhettek.
Teljes A vilaszadok felénél azért azt vagy azokat a lean
mértékben eszkozoket alkalmaztik, mert gyors célelérést biztosit
7.7% (49,2%), esetleg az anyavillalat is alkalmazza (40,0%).
Maga a konnyd érthetdség minddssze a valaszadok
30,8%-4ndl jatszott szerepet (4. tdbldzat).
Nagy Az eredmények értékelésénél figyelembe kell ven-
Tobbnyire lllﬁlj_é__kol‘e" ni, hogy a kérdés megvélaszoldsakor adott lehetGségek
38,5% s koziil kellett valasztani. Az alacsony “egyéb” részardny
9. dbra 4. tdbldzat
Veszély az intézkedések bevezetésében Okok, amiért
az alkalmazott lean eszkozoket
27 valasztottak
&
24 § ) _ £
g A médszervalasztas oka %
i’ &
- 1. Gyors célelérést biztosit 32
) 2. Konnyen alkalmazhat6 26
3 Az anyavéll?l?t is ezt 75
1 0 0 hasznélja
- - — 4. Vezetsi dontés révén 25
Eg};;l::lml méli\éllb;ben Reszben - Totbmte méﬁz‘i}ben nu;l;:tléllfljen Konnyen érthetd 20
10. dbra  azonban azt mutatja, hogy az adott lehe-
Honnan értesiiltek a lean eszkozokrél? toségek lefedték a valds szempontokat.
A vélaszadok ez esetben is tobb okot jelol-
31 31 hettek meg. Erdekes kérdés lehet a vezet6i
1 és végrehajtdi szerep egyidejli megjelené-
22 71 se az egyes ¢érintettek tevékenységében,
s hiszen a lean filozdfia szerint a tokéletesi-
- 12 tés mindenki feladata. A vilaszadok csak-
9 nem felénél (49,2%) a dontési hatdskor-
|_’ 2 rel rendelkezd személyek részt vettek az
B — eszkozok alkalmazdsaban, és mindossze
3 : % - = § § § k?s ré:sziik az, akik egyéltalén nem, vagy
g E = g %:_, S s < s kismértékben (3,1% és 4,6%).
| = - £33 g = b = A lean megvaldsitdssal kapcsolatos va-
E f:’_, g g § = g = E 16s vezetGi elkotelezettség mérhetd azzal,
g 8 g 5 =] g = hogy a vezetSk mennyire kovetik nyomon
w = o on ES o = . z 4 P
& K g & D) a bevezetési projekt alakuldsat. A dontési
M E Zl: = hataskorrel rendelkezd személyek 4ltala-
o

ban kovették is a megval6sulést, azonban
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11. dbra részvételiik észrevehetGen alacsonyabb
Lean képzések a vezeték aranyu. Itt magas volt a nem valaszol6k
szamara ardnya. A dontési hatdskorrel rendelke-
78 személyek nagyobb mértékben vettek
részt a bevezetésben, mint az eredmények
kovetésében. Ez tanulsdgos a fenntartha-
tésdg szempontjabol. J6 lenne, ha a ke-
vésbé latvanyos fenntartdsi szakasz tobb
12 12 12 vezet6i timogatast kapna.
A vilaszadék majdnem egyharmadénal
8 fektettek nagy hangsilyt a vezetSk lean kép-
zésére (30,8%), mig tovabbi 46,2%-uknal
tartottdk ezt fontosnak, mig 23,1%-uk nem
igényelte ezt az elemet (/1. dbra).
Egyaltalan Kis Reészben  Tébbnyire Nagy Teljes A lean ﬁloz_(,)ﬁfl egy}k, lényeges e}en},e
nem mértékben mértékben mértékben a folyamatos tokéletesités. A vezetSktdl
elvdrhatd, hogy ennek fontossdgat felis-
merjék (12. dbra).

A megkérdezettek felénél (52,3%) a ve-
zet6k felismerték a folyamatos javitas jelen-
t6ségét, mig csak 6,2% vélaszolta azt, hogy
20 - egydltaldn nem. Nem elég azonban csak fel-
18 - ismerni az eszkozoket. Azok alkalmazasa a
16 | 18 kozvetlen hasznuk mellett lehetGséget ad a
14 - s 16 vezetSi példamutatdsra (3. dbra).

12 A viélaszadok 27,7%-a szerint a vezetSk
10 | 12 tudatosan alkalmazzdk a lean eszkozoket,
8 mig 18,5%-uknél ez még nem jellemzg.

6 - Az alkalmazhaté lean eszkozok kore
4 - 3 széles. Gyakran 5S-sel kezdik a projekte-
0

[==TRN T TR CA = N+ <]
LIy

12. dbra
A vezetdk felismerték
a folyamatos javitas jelentGségét

ket. Az eszkozok alkalmazasi el6fordula-
| B e I | _ _ - sdra adott vilaszokbl a 14. dbrdn (kévet-
Egvaltalan Kis Részben Tobbnyire  Nagy Teljes kezd oldal) 1athaté kép rajzolédik ki.

nem mértékben mértékben meértékben Nem mindegyik médszer tekinthets
szlikebb értelemben véve lean mddszernek
(nem is mindegyik moédszer), azonban a
kapott valaszok utalnak a hihet&ségre is, hi-
szen példdul az anyaggazdalkoddssal, auto-
matizalassal nagy valészintséggel az is ta-
20 - lalkozott, aki leannel soha nem foglalkozott.
18 - A listdban konkrét médszerek és 4tfogd
16 - 18 - filozofidk egyarant szerepelnek. Vegyiik
14 észre, hogy a TQM a kdzépmezbnyben he-
12 lyezkedik el.
10 11 A 65 vilaszadobdl 6t olyan volt, aki
8 9 - sem kiilsG, sem bels§ tandcsaddt nem al-
6 - kalmaz. A megkérdezettek 26,2%-4nél
41 3 nem alkalmaznak kiils6 tandcsadokat,
,
0

13. dbra
A vezetdk tudatosan alkalmazzak
a lean eszkozoket

12,5%-uk nagymértékben, mig 7,7%-uk
| - - ; - , szinte teljes mértékben kiils6 szakembe-
Egyaltalan Kis Részben  Tobbnyire — Nagy Teljes rekre bizza a lean eszkozok alkalmazédsat
nem mértéekben mertekben meértékben a szervezeten beliil (15. dbra).
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14. dbra

Az egyes médszerek alkalmazasa
a valaszad6k korében

0 1 2 3 4 5

5s | ' ] ] ) 477

FIFO
Kaizen ] 4,23
PDCASSDCA 14,23
Flow Production | ] 3,90
Cellaszeri gyartas ] .88
Készletgazdd kodas ) 4,03
Pull System ) 3,83
Kanban ] 3,74
Poka-Yoke ] 3,77
Rugalmas gyartésorok ] 3,43
T ] 3,45
TQM ] 3,61
TPM ] 3,54
SMED ] 3,46
SPC ] 3,46
Automatizalas ) 3,25
WIP ] 3,10
Batch Size Production 112,91
WSM ) 2,96
Mindségi kirok ] 2,98
Jidoka ]12,92
Heijurka | ] 2,67
7QC ] 2,67
VFM ] 2,56
Lean SCM ] 2,61
Kaikaku ] 2,45
cIM | ] 2,28
PQCDSM [ T 77220
Hoshin Kann [T ] 202
Robotizélds [T 2,00
Chaku-Chaku [ T7777198
ZQCc T /1,95
QFD [T 202
Shojinka [ 171,54
ESCR [T 132

] 4,51

Erdekes médon, akik alkalmaznak kiilsG tandcsaddkat,
azok nagy részben elégedettek az elvégzett munkdval.
A megkérdezettek mindossze 16,9%-a egydltalan nem al-
kalmazott bels6 szakembereket tandcsaddsra, mig 38,5%-
anagy vagy teljes mértékben. A tandcsaddkkal valé elége-
dettségeta /6. dbra mutatja. Belsd tandcsadok alkalmazdsa
kapcsan kozel ugyanaz az eredmény, mint kiils§ tanécs-
adok kapcsdn: a megkérdezettek tobbnyire elégedettek
az elvégzett munkaval. Erdekes, hogy a kiilsG tandcsadok
atlagos értékelése (4,25) kicsit jobb, mint a bels6ké (4,17).
A mérés 1-6 skdlan tortént egész értékekkel.

Osszefoglalas

A lean barmelyik vonatkozdsdt — filozé6fia, médsze-
rek, mozgalom - tekintve megéllapithatd, hogy a
szdmos hazai alkalmazds lehetGséget ad, és egyuttal
igényli, hogy azok megvaldsuldsét attekintsiik. Meg-
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allapithat6, hogy a lean hazai kezdeményezé-
sében és megvaldsitdsdban erdteljes a felsd ve-
zetSk és jelentSs a kiils§ tandcsaddk szerepe.
¢ Alean elsddleges alkalmazasi terepét a kdzepes
és nagy iparvdllalatok jelentik, kozottiik is elss-
sorban a kiilfoldi tulajdont cégek.

A leant alkalmaz6 véllalatokra nem jellemz&
azerds kiszervezés. Ugy tiinik, bar ez csak hipoté-
zis, hogy erds a kot6dés a sajat f6 folyamatokhoz.
A leant alkalmazé vallalatokndl van egyfajta
»alaprend”, amennyiben ezt a folyamatok 0ssze-
hangoltsagaval mérjiik. A célok és a mutatdsza-
mok alapvetSen konzisztens rendszert alkotnak.
Azonos sziikebb korbdl jonnek, tovabba atfed-
nek a nemzetkdzi szinten tapasztaltakkal. A pro-
jektek sordn jellemzGen kozepes vagy gyenge
munkatdrsi ellendllast tapasztaltak, veszélyérzet
kevéssé alakult ki. Az, altaldban fels§ vezetSk
altal, a gyorsasdg és konnyd alkalmazhatdsdg
alapjan kivalasztott médszerek koziil az 5S a
leggyakrabban alkalmazott. Ennek egyik oka le-
het, hogy a projekteket altaldban 5S-sel kezdik,
és ha ott el is akadnak, az mar megvan. Annak
ellenére, hogy az alkalmazok elégedettek a kiils§
és belsd tandcsad6k munkdjaval, az eredmények
fenntarthatdsiaga vegyes képet mutat.

Osszességiikben a lean projektek hazankban
is sikeresebben az egyéb projekteknél.

A tovabbiakban a lean projektek hatdsat fog-
juk vizsgélni. Elemzésiinket a lean alkalmazasi
teriilet mellett kiterjesztjilk olyan vallalati tevé-
kenységekre is, amelyek eredetileg nem voltak a
lean projekt célteriiletei, de a kapcsolatok miatt a
hatdsuk elvileg érzékelhetd.

Labjegyzet

' Az 1920-as években kormdnyzati korokben bevezetett racionali-
z4lasi programok sok hasonldsagot mutatnak a mai ,,karcst kor-
manyzas” (leangovernance) torekvésekkel.
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Tanacsadok alkalmazasa

O Alkalmaztak kiils6 tanacsadokat a gazdalkodo szervezetnél a lean-

eszkdzdk bevezetésére?

& Alkalmaznak bels6 tanacsadokat a gazdalkodo szervezetnél a lean-

eszkdzdk bevezetésére?
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