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1. Bevezetés

Kotetiinkben a kedves Olvasé egy kutatdsi program Osszefoglaldsat olvashatja, amelyben a lean
menedzsment bevezetésének véllalati miikodésre gyakorolt hatdsait elemeztiik. A kutatds soran
a vonatkozd nemzetkozi szakirodalomra, konkrét kiilfoldi és hazai vallalati esetekre
tdmaszkodtunk. A lean rendszerhez kapcsoldédd véltozdsokat két ,,dimenzidban” vizsgaltuk:
megnéztilk, hogy a bevezetett gyakorlatok és eszkozok milyen Uj szervezeti képességek
kiépitéséhez vezettek; illetve a lean rendszer hatdsara megujult szervezeti képességek hogyan
véaltoztattdk meg a véllalatok versenyképességét. Kutatdsunk a Budapesti Corvinus Egyetem
Villalatgazdasdgtan Intézetének Versenyképesség Kutaté Kozpontja, valamint a TAMOP-
4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005 projekt tdimogatdsaval késziilt.

A lean menedzsment (amit idonként karcsusitdsnak is neveziink) olyan filozdfia,
menedzsment és konkrét médszerek harmasibol 4ll6 rendszer, melynek sikeres bevezetése
jelentds versenyelOnyt biztosit(hat) az alkalmazé vallalatoknak. A sikeres bevezetésnek
azonban szdmos feltétele van, sok buktatot kell elkeriilni, és jelentds vdltozdasokat kell a
dolgozdk és vezetok szemléletében €s mindennapi munkdjidban végrehajtani. E véltozdsok
rovid €s hosszu tdvon is Uj egyéni €s szervezeti képességek kiépiilését kovetelik meg.

Napjainkban a lean menedzsment egyre tobb — nem csak autdipari — vallalat érdeklodését
kelti fel, bevezetésével jelentds versenyképességi elonyoket remélve. Erre a reményre mads
vallalatok — elsdsorban a Toyota, de mds autdipari cégek, sot mas iparagak képviseldi — eddig
elért eredményei jelentik a ,biztositékot”. Nemzetkozi kutatdsok tdmasztjdk ald, hogy a lean
menedzsment alapjat képezd huzdsos, vevdi igényekbdl kiinduld termelési rendszer ma
egyértelmiien a versenyelony egyik forrdsa (Laugen és tarsai, 2005). A lean menedzsmentet
bevezetd, hazankban mikodo vallalatok szamanak novekedése, valamint az elmalt id6szakban
kivirdgz6 hazai lean szakmai élet (konferencidk, konyvek, publikdcidk, képzések) is arra utal,
hogy a téma irant €lénkiil az érdeklddés.

Tapasztalatok alapjdn a lean menedzsmentre forditott befektetések tObbszorosen
megtériilnek, alacsonyabb koltségekhez, termelékenyebb munkaeréhoz, rovidebb atfutdsi
1d6khoz, és magasabb mindséghez segitve a vallalatokat. Mindezek a valtozdsok végsO soron a
vallalat versenyképességének javulasdban csapddnak le.

A sikeres lean szemléletl fejlesztésnek szamos eldfeltétele van, pl. jelentds tapasztalatokkal
kell a vallalatoknak, illetve vezetdiknek rendelkezniiik. Egy leanben jartas szakember kincset
ér a vallalatndl, hiszen mar végigjarta az utat, amit kitaposva sokkal konnyebb még egyszer
megtenni. Kevesen rendelkeznek azonban elegendd tapasztalattal e téren, még ha a vildgban
mar szdmos bevezetés zajlott is le. Es ez kiilonosen igaz Magyarorszagra, ahol a lean rendszer
elterjedtsége még korlatozottabb, mint a nyugati — kiillondsen az angolszasz — iizleti életben.

Esettanulményokra alapozott kutatdsunk segitséget nyujthat a bevezetés koriilményeinek és
az érintett véllalati teriileteken sziikséges valtozdsoknak a meghatdrozdsiban, a
legcélravezetobb mddszerek kivdlasztisaban, illetve az elérhetd eredmények becslésében.
Kutatdsunkban a véllalatok lean utazdsdnak vizsgdlata sordn az aldbbi f6 kérdésekre kerestiink
véalaszt:

1. Milyen Kkiils6 és bels6 — versenyképességgel Osszefiiggd — tényezlk tették
sziikségessé €s lehetové a lean rendszer bevezetését?
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2. Milyen valtozdsok zajlottak le a vallalatokndl a lean rendszer bevezetése sordn?
Milyen szervezeti képességeket (képességek megléte, vagy hidnya, ) képességek)
érintett a lean menedzsment bevezetése?

3. Milyen teriileteken (pl. pénziigyi, operativ) és hogyan véltozott a vallalat
teljesitménye? Hogyan véltozott a vallalat versenyképessége, versenyképességi
indexe?

Végsd célunk kettdés volt. Egyrészt a lean menedzsmentet bevezetni szdndékozo
véllalatoknak szerettiink volna olyan konkrét véllalati tapasztalatokkal szolgédlni, amelyek
segithetik a sikeres bevezetést. Masrészt az esetekbdl szarmazé eredmények szintetizdlasaval a
szervezeti képességek €s a villalati versenyképesség kozotti kapcsolatot kivantuk mélyebben
feltarni, azt a vezetoknek bemutatni..

A kotet 2. fejezete részletesen ismerteti a kidolgozott kutatdsi modellt, amellyel a lean
rendszer és a vdllalati versenyképesség kozotti kapcsolatot ragadjuk meg. Ebben a részben
ismertetjiik a f6 kutatdsi kérdéseket is. A 3. fejezetben a felhaszndlt esettanulmanyok
elemzésének logikdjat mutatjuk be. A 4. fejezet attekintést ad a lean menedzsmentrdl, annak
tartalmarél és eszkozeirdl. Az 5-8 fejezetet a harom f6 kutatdsi kérdés kifejtésének,
megvalaszoldsanak szenteltiik. Az egyes kutatdsi kérdéseket a vonatkozé irodalom 6sszegzése
vezeti fel, amit az empirikus eredmények bemutatdsa és elemzése kovet. Ezen logika mentén
el0szor a lean rendszer bevezetését 0sztonzo kiilsd és belso tényezoket vizsgaljuk (5. fejezet).
Ezek utan tériink 4t a véllalatokndl lezajlott lean véltozdsokra €s a lean véllalatokat jellemzo
szervezeti képesség-térkép vazolasiara (6. fejezet). Végiil a lean menedzsment
versenyképességi (operativ, pénziigyi, szervezeti) hatdsait elemezziik (7. és 8. fejezet) — a
vallalati versenyképességi index szamszerisitésével is. A 9. fejezet a lean szemléleti
atalakitdsok dolgoz6i megitélését mutatja be két vdllalatndl. A 10. fejezet a kutatdsi
eredményeket és a javasolt tovabbi kutatdsi irdnyokat irja le. A kotet zar6 fejezeteiben (11-12.)
az elemzett esettanulményok talalhatok.



Demeter — Jenei — Losonci: A lean menedzsment és a versenyképesség kapcsolata

2. A lean termelés és a vallalati versenyképesség kapcsolata

Ebben a fejezetben vezetjiikk fel az elméleti kutatdsi modellt, annak két oldalardl, a) az
eredmények és b) az azokat biztosité eréforrdsok és képességek feldl. A modell felvazolasat
kovetden fogalmazzuk meg kutatasi kérdéseinket €s ismertetjiik azt az elemzési struktirat, ami
segit a képességeket a termelés szintjén megragadni.

2.1. A versenyképesség értelmezése és mérése

A versenyképesség kérdése egyre gyakrabban érintett téma nem csak a kdzgazdasdgtanban de a
politikdban, iizleti életben is. Arr6él azonban, hogy pontosan mit jelent a versenyképesség, €s
azt hogyan lehet mérni, meglehetdsen sokféle allasponttal taldlkozhatunk (Chikdn, 2006;
Torok, 2008). Az értelmezések sokszinlisége a versenyképesség szintjének meghatarozasanal
kezdddik. Az egyik széles korben elfogadott megkozelités szerint a versenyképességnek négy
szintje van, melyek egymdsra is hatdssal vannak. Ezek: a nemzet, az 4dgazat, a vdllalat és a
termék szintje. Emellett vannak akik a régioknak tulajdonitanak nagyobb jelentOséget (mikro-
€s makrorégiok), és vannak olyanok is, akik szerint nem értelmezhetd a versenyképesség a
véllalatindl magasabb szinten. Konyviinkben nem célunk e vitdk részletes bemutatdsa.
Ugyanakkor a téma irdnt érdekléddk betekintést kaphatnak a versenyképesség szintjeivel,
fogalmaival kapcsolatos nézetekbe Chikdn — Czako (2009) tanulményénak attekintésével.

Kutatasunk szempontjabol fontos, hogy egyetértiink a véllalati és az 4gazati, illetve a
nemzeti szintli versenyképesség elkiilonitésével. Az elkiilonités nem jelenti azt, hogy
tagadndnk a magasabb szintli rendszerek hatdsat a vallalati versenyképességre, csupan azt,
hogy a kutatds sordn alkalmazott mérési modell (Chikdn, 2006) kivalasztdsandl csupdn a
vallalati szintli versenyképességre vonatkoz6é modelleket vettilk szamba. Ennek megfeleléen
nem targyaljuk részletesen azokat a modelleket és megkozelitéseket, amelyek jelentOs
ismertségre tettek szert (lasd. pl. Torok, 2003, 2008 ) de egy mds szintli rendszer
versenyképességét vizsgaljik.

Onmagdnak a vallalati szintli versenyképességnek a mérésére is szdmos kiilonbozo
megkozelités 1étezik, ugyanakkor kevés olyan szisztematikusan felépitett modell ismert, amely
jOl operacionalizdlhaté €és harmonikusan illeszkedne a Budapesti Corvinus Egyetem
Versenyképesség Kutatokozpontja 4ltal elinditott kutatdssorozat (Chikdan — Czako, 2009)
szemléletéhez (Chikdn, 2006). Eppen ezért kutatdsunkban a véllalati szintli versenyképesség
értelmezésénél a Versenyképességi Kutatokozpont éltal alapnak tekintett Chikdn (2006) féle
versenyképesség megkozelitéseibdl indultunk ki.

Chikan (2006) szerint

»a vdllalati szintli versenyképesség a vdllalatnak azon képessége, hogy a tdrsadalmi
felelosség normdinak betartdsa mellett tartosan tud olyan termékeket és szolgdltatdsokat
kindlni a fogyasztoknak, amelyeket a versenytdrsak termékeinél (szolgdltatdsaindl) inkdbb
hajlandéak a vdllalat szdmdra nyereséget biztosito feltételek mellett megfizetni. Ezen
versenyképesség feltétele, hogy a vdllalat legyen képes a kornyezeti és a vdllalaton beliili
vdltozdsok értékelésére és az ezekhez valo alkalmazkoddsra, a versenytdrsakndl tartosan
kedvezobb piaci versenykritériumok teljesitésével.” (Chikan, 2006, 43. old.).
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A versenyképesség megteremtéséhez tehdt a vallalatnak olyan szolgéltatiscsomagot kell
vevOinek kindlnia, amely a vevd szemében jobb, mint a versenytarsaké, és egyben megéri a
vallalatnak is (nyereséget biztosit). A kedvezdbb piaci versenykritériumok folyamatos
biztositdsdhoz a vallalatnak miikodoképesnek €s véltozdsképesnek kell lennie. Azaz megfeleld
szinvonalu szolgaltatdscsomagot kell biztositania nemcsak jelenleg, hanem — a véllalaton beliili
és kiviili tényez0khoz alkalmazkodva — a jovdében is (,,tartdsan’).

Vegyiik észre, hogy ez a definicié 6énmagédban még kevés ahhoz, hogy egy vallalat fel tudja
épiteni miikodoképességét és valtozasképességét, vagyis meg tudja teremteni a versenyképes
miukodés feltételeit. A meghatarozas utal arra, hogy egy vaéllalatnak milyen teljesitményt kell
elérnie, milyen piaci versenykritériumok terén kell versenytarsait tulszarnyalnia, de nem ad
tdmpontot arra vonatkozdlag, hogy ehhez milyen téren kell fejlédnie. A Chikan-féle
meghatdrozast operacionalizdlé modell is csak a versenyképes milkkddés eredményeit méri. A
modell miikodését az 1. dbra mutatja.

1. abra. A Chikan-féle Vallalati Versenyképességi Index felépitése

VERSENYKEPESSEG (C) |
—

TELJESITMENY (T)
ﬁk

MUKODOKEPESSEG (M) VALTOZASKEPESSEG (V)

»  KEPESSEGEK (K)

A

Forras: Chikén (2006, 45. old.) alapjan

Az index tartalmat Chikéan (2006) a kovetkezOképpen irja le:

Az dbrdban a C (az angol competitiveness sz0 roviditéseként) az eredményiil kapott
VVI-et jeloli. Az M, V és T a mért vdltozok (illetve vdltozocsoportok) amelyeknek
osszefoglalt hatdsdt az index méri, mig K egy kozbeesé munka-vdltozo.

Képlet formdjdban kifejezve a fentiek azt jelentik, hogy a versenyképesség mérésére a
C=(M+V)T

formuldt haszndljuk. Ennek tartalma az, hogy a versenyképesség mércéje a
miikdodoképesség és vdltozdsképesség egyiittes mértékének a piac dltal elismert hdnyada.

Ez a formula megfelel az erdforrds alapi vdllalatelmélet kritériumainak, amennyiben
az M és V vdltozokban kifejezhetok a lényegi képességek. A teljesitmény megfelelo mércéit
alkalmazva értelmezheto a modell a kettds értékteremtés fogalmi rendszere szempontjdbol
is.” (44. old.)

Kétségtelen, hogy a modell az eredmények komplex megragaddsanak gyors és egyszerl
utja, azonban sem a versenyképességre adott meghatarozas, sem az index nem kapcsolja Ossze
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a szervezeti képességek eredményét és azok épitését, illetve az (meg)uj(uld) szervezeti
képességeket a versenyképességgel. Kutatidsunkban nem csak a mérhetd eredményeket
szerettilk volna vizsgdlni. Arra is kivdncsiak voltunk, hogy a feltételezésiink szerint
szamottevoen kedvezobb piaci versenykritériumok, illetve a mogottiik allé jobb vallalati
teljesitmények miként alakulnak ki, mi 4ll a jobb véllalati teljesitménymutatok mogott. Ehhez
Chikén ,,eredményorientalt” modelljét ki kellett egésziteni.

Elemzéseinkhez olyan kutatdsi modellt épitettiink, amely a szervezeti képességek és a
versenyképesség kozotti kapcsolat integralt megkozelitését biztositja. Osszekapcsoltuk a
szervezeti képességek két megkozelitését: az eredményorientdlt nézOpontot az erdforras-
kombinacié megkozelitésre épitettiik ra.

2.2. Képességek és szervezeli képességek

Szervezeti képességek eredményorientdlt megkozelitése. A kutatok egy jelentds csoportja —
Chikdn modelljéhez hasonléan — az elért (elérhetd) eredményeken, realizdlt teljesitményen
keresztiil kozelit a szervezeti képességekhez. Amellett foglalnak dallast, hogy a szervezeti
képességek versenyelOnyforrdsokként (Id. Demeter, 1999) — azaz koltség/dr, mindség,
rugalmassdg, megbizhatésdg (és esetenként szolgdltatds) formdjdban — hatdrozhatok meg
(Flynn és tarsai, 2004; Li, 2000), vagy ezekre vald potencidlis alkalmassdgban jelennek meg
(Chikén, 2006). Ki kell hangsilyozni, hogy a fenti tényezdkkel versenyprioritds (Boyer, 1996;
Li, 2000), termelési teljesitmény (Sakakibara és tarsai, 1997), termelési teljesitményképesség
(Swink — Hegarty, 1998; Narasimhan és tarsai, 2005) elnevezések alatt is taldlkozhatunk.
Valamennyiben kozds, hogy egy vagy tobb dimenzidban mérni szeretnék a vallalati
eredmények egy korét. Chikan modellje az operativ mérészamok mellett a szervezeti miikodés
mds dimenzidit (pénziigy, vdltozdsképesség) is integrdlja. Komplex megkozelitése jo
lehetdséget teremt arra, hogy a termelésmenedzsmentben szokdsosndl (operativ teljesitményre
korl4tozddik) atfogébban értékeljiik a véllalatok teljesitményét, versenyképességét.

Szervezeti képességek eroforrdaskombindcio alapi megkozelitése. A kutatok masik csoportja
szerint az eredmény nem egyezhet meg magdval a képességgel, bar lehet ra utal6 jel (Swink —
Hegarty, 1998; Hayes — Pisano, 1994 in: Swink — Hegarty; Gelei, 2007). Ebben a felfogdsban a
szervezeti képesség nem mds, mint kiilonbozd vallalat-specifikus eszkozok miikodtetése,
melynek sordn ezeket az erdforrdsokat integrdlt csoportokba kotjiik, €s lehetové tessziik
meghatdrozott tevékenységek végrehajtasat (Gelei, 2007). Gelei (2007) szerint az egyének és
csoportjuk altal végzett konkrét munkahelyi gyakorlatok, ha sokszor ismétlik 6ket, idovel jol
begyakorolt és szabdlyozott miikodési rutinokkd vélnak, €s ezek a miikodési rutinok képezik a
szervezeti képességek épitokoveit, dllnak Ossze 0Osszehangolt tevékenységsorozattd. A
képességek tehdt egyéni képességekbol és a szervezet éltal kialakitott, leirt, formalizalt
tudasbol épiilnek fel. (Azaz sziikség van arra, hogy az egyének végre tudjdk hajtani a
feladatokat, de sziikség van a szervezeti szabdlyozottsagra is, példaul azért, hogy ha uj
alkalmazott jon, akkor tudja, neki milyen rutinokat kell megtanulnia, hogy elddjét
helyettesiteni tudja.) Vagyis, ha a termelési irodalomban a képesség eredetét vizsgaljuk, akkor
azok szervezetileg specifikusak, leginkdbb a termelési infrastruktirdhoz kothetok (Swink —
Hegarty, 1998). Ezen nézdpont a szervezeti képességre, mint szervezeti er6forrdskombinacidra
tekint, éppen ezért egymadsra kolcsondsen haté munkafolyamatok, miikodési rutinok,
munkahelyi gyakorlatok és egyéni képességek szintjén tarja megfoghaténak.

Kutatasunkban Chikén (2006) és Gelei (2007) modelljét kapcsoltuk ossze. A két ismertetett
megkozelitésre, mint egymas komplementerére tamaszkodunk: ahol az eredményorientalt
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szervezeti képesség fogalomra, mint (termelési) teljesitménydimenziokra tekintiink (2.
abra fels6 részén a ,,Képességek eredményorientdlt megkozelitése” c. keret), mig a mogottiik
allé szervezeti eréforras kombinacié kiilonb6zé modjaira és szintjeire mint szervezeti
képességekre hivatkozunk (2. dbra alsé részén ,, A képességek mint eréforrasok
kombindci6ja” c. keret).

2. abra. A szervezeti képességek és a versenyképesség kapcsolata

»l

> Versenyképesség I4
*

*Arbevétel ardnyos nyereség :
1
1

| Teljesitmény

1

1

1

: ® Piaci részesedés ipardgi dtlaghoz viszonyitott értéke

Miikodoképesség

Koltség/dr: koltséghatékonysdg,
versenyképes drak

Mindség: termékminbség, gydrtdsi
szinvonal, alapanyag-szinvonal
1d@: szdllitdsi hatdridd, szdllitds
pontossdga

Rugalmassdg: rugalmas reagdlds
fogyasztoi igényekre, termelési rendszer
rugalmassdga, logisztikai rendszer
rugalmassdaga

Szolgtiltatds : termékvdlaszték,
fogyasztoi kiszolgdlds szinvonala,
elosztdsi csatorndk szervezettsége,
etikus magatartds

Viltozasképesség

Piaci kapcsolatok: minél 1
kazvetlenebb kapcsolat a fogyasztéval, :
piaci viltozdsok eldrejelzésének |
képessége, innovativ eladds-osztonzési 1
mddszer alkalmazdsa. !
Emberi felkésziiltség: alkalmazottak :
képzettsége; szinvonalas, jol felkésziilt 1
vezetk :
1
1
1
1
1
1

megkozelitése

Szervezeti vdlaszképesség:
dontési/miikidési modszerek
korszeriisége, technologia szinvonal
K+F rdforditasok szintje

Képességek eredményorientalt

Munkahelyi gyakorlat g .
Miikodési rutin | > Egyéni képessegek

A képessegek mint eréforrasok kombinacidja megkézelités

Forrés: Losonci (2008), készitette Chikdn (2006) és Gelei (2007) dtlete alapjan

Véleményiink szerint ezzel az ,,integralt” megkozelitéssel komplex modon tanulmanyozhaté
a lean menedzsment véllalati versenyképességre gyakorolt hatdsa (2. dbra). Igy az
egyértelmiien mérhetdvé tett vallalati versenyképesség mellett, ami tanulmanyukban a
mikodoképesség €s a valtozasképesség egyiittes mértékének a piac altal elismert hanyadat
foglalja magaban (Chikan, 2006), az a mogott allo szervezeti gyakorlatokrdl is ismereteket
szerezhetiink. El kell azonban ismerniink, hogy oksdgi kapcsolatok feltirdsdra nem alkalmas a
kutatdsi modell.

Jelen program tovabbi korldtja, hogy a szervezeti képességek épitokovei koziil csak a
munkahelyi gyakorlat/miikodési rutin kap kiemelt figyelmet. A lean rendszerrel egyiitt jard
egyéni képességekkel (illetve azok fejlesztésével) sem az irodalom feldolgozdsban, sem az
eredmények szintetizdldsa soran nem foglalkozunk. A Réba Jarmtipari Alkatrészgyarté Kft-rol
(12. fejezet) szol6 esettanulményban azonban az egyéni képességek is megjelennek.
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2.3. Kutatasi kerdések

Kutatdsunkban az alabbi kérdéseket vizsgaljuk:

a) Elemezziikk, hogy a belsd és kiilsé kornyezet milyen impulzusai valtottdk ki a
vallalatokban azt az igényt, hogy a lean menedzsment eszkozeihez nyiljanak. Mivel a
versenyképesség definicidja alapjan egy véllalat akkor lehet tartésan versenyképes, ha
képes reagdlni a kornyezeti véltozasokra, ezért érdemes megvizsgalni, hogy mi készteti
oket arra, hogy (meg)ujuld szervezeti képességekre tegyenek szert. A kérdéssel a kotet 5.
fejezetében foglalkozunk.

b)  Megnézziik, hogy pontosan milyen véltozasok zajlottak le a vizsgalt szervezetekben és
ezek milyen szervezeti képességek épiiléséhez vezetettek. Avagy a kérdés logikdjat
megforditva: a vdllalatok az 4ltaluk sziikségesnek itélt szervezeti képességeket milyen
intézkedések, valtoztatisok bevezetésén keresztiil érték el, vagy kivantdk elérni?
Kutatdsunknak ez a része elsdsorban a kutatdsi modell (2. dbra) sziirke téglalappal jelzett
részére terjed ki. Ahogy kordbban is jeleztiik, ott is a szervezeti képességekre és a
munkahelyi gyakorlatokra/miikodési rutinokra helyeztik a hangsulyt. A lean
eszkozoknek és szervezeti képességeknek szenteltiik a 6. fejezetet.

c¢) Elemezziikk, hogy milyen eredményekkel jar a lean rendszer alkalmazédsa. Az
eredményeket a miikodési teljesitmény, a véltozasképesség és az iizleti teljesitmény
szintjén vizsgaljuk. A szervezeti képességek eredményorientalt megkozelitését a 7. és 8.
fejezetben targyaljuk.

Hangsulyozzuk, hogy a lean bevezetése és a lean rendszer mukodése ugyanannak a
tevékenységsorozatnak kiilonboz6 idobeli fazisait jelentik. A kiilonb6z0 fazisokban az egyes
tényezok kiillonboz6 hangsilyt kapnak, hiszen a valtozdsokndl, azaz az els6 fazisban a tanulés,
az Uj eszkozok, mddszerek elsajatitdsa, valamint a dolgozéi ellendllés kikiiszobolése, hogy csak
a legfontosabbakat emlitsiik, sokkal nagyobb szerepet jatszanak, mint a mindennapi miikddés
soran, amikor inkdbb a mar megtanultak rogzitése, leirdsa, szabdlyozdsa, finomitdsa all a
kozéppontban. Jelen kutatdsunkban els6sorban a karcsusitds bevezetésével, a bevezetéshez
kapcsol6do valtozasokkal foglalkozunk, még akkor is, ha esetenként az altalunk vizsgélt
véllalatok mér akdr tobb, mint tiz éve 1éptek erre az utra.

Vizsgélataink a termeld vallalatokon beliil is elsdsorban a termelési funkciot, és az azzal
kapcsolatos tevékenységet veszik célba, ami Womack és Jones (1996) — a lean menedzsment
egyik uttor6 konyve — alapjan teljesen érthetd. A konyv szerint ugyanis minden {izleti
egységnek hiarom kritikus vezetési feladatot kell ellatnia:

a) ,a probléma megoldds feladatit, ami egy Uj koncepcié megalkotdsatdl a részteles
termékterven keresztiil a termelés meginditdsdig tarté folyamatot oOleli fel (amit mi
ebben a tanulmédnyban termékfejlesztési folyamatnak neveziink);

b) az informaciomenedzsment feladatat, ami a rendelésfelvételtol a részletes litemezésen
keresztiil a kiszdllitdsig terjed (és aminek a termeléshez kapcsolddd részét itt
termelési folyamatszabalyozasnak neveziink);

c) és a fizikai transzformécié feladatit, ami a nyersanyagtol a vevO kezébe keriild
késztermékig tart (mi termelési folyamatnak hivjuk)” (Womack és Jones, 1996, 19.
old.).

A termelésmenedzsment e tevékenységek mindegyikében érintett, hiszen egyiitt kell
mukodnie a termékfejlesztéssel, hogy a termék piacra dobdsa zokkenOmentes legyen;
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szabdlyozni kell a termelési folyamatot; és végiil a termelés felelds az egész termelési
folyamatért.

E folyamatok menedzselése érdekében a tevékenységek — technoldgiai €s emberi —
eroforrdsokat haszndlnak fel. Az erdforrdsok részt vesznek minden egyes folyamatban és
erOsitik, vagy éppen gyengitik azok teljesitményét. Az erdforrdsok szintjének és foleg
kombindldsdnak javitdsa tehat dontd, ha a folyamatokat akarjuk fejleszteni.

Az elmult idében a vallalatok kozotti integracié feler6sodott, és igy a koztiik 1évo hatarok
elvékonyodtak, vagy el is tiintek. Igy a termelésmenedzsment feladatai tilnydlnak a termelés
hatdrain, hogy a beszdllitokkal és vevOkkel kapcsolatos folyamatokat kezelni tudjdk. Ebbe
beletartoznak a probléma megoldas, az informaciomenedzsment és a fizikai transzformacio
feladatai ugyanigy, mint az emberi és technoldgiai eréforrasok beszallitokkal és vevoOkkel
kapcsolatos felhaszndldsa. Béar az ellatasi lanc menedzsment belsd termelési és logisztikai
tevékenységeket is magaba foglal, alapvetd jellemzdje, hogy a véllalati hatarokon tdlnyulik.

A 3. 4bra a termelésmenedzsment eddigiekben vazolt struktdrdjat mutatja.

3. abra. A termelésmenedzsment teriiletének legfontosabb elemei

Ellatasi lanc menedzsment
Szallitoé Vevo

Termelési folyamat
Term. foly. szabalyozasa

Termékfeilesztés

N N N N N

Eréforrdsok (technoldgia és emberi eréforrds)

Forras: Demeter és Matyusz (2008) p. 10

A 3. édbra alapjdn a termelési folyamatok és az erdforrdsok csoportjai a kovetkezdok
(Demeter és Matyusz, 2008, 10. old.):

1. termelési folyamatokkal és azok szabdlyozdsdval kapcsolatos programok (magédban
foglalja a fizikai transzforméciés €s informdciés folyamatokat is, minthogy a kettd
szorosan hat egymasra);

termékfejlesztési programok;
ellatasi lanc menedzsment programok: vevoi és beszallitéi oldal;

technolégidhoz kotédo programok;

A

emberi er6forrds programok.

A 3. abran szerepld modell logikdja lehetOvé teszi, hogy a lean rendszer kiépitését kiséro
valtozasokat (pl. gyakorlatok, eszk6zok), valamint az azok nyomdn at/kialakuld szervezeti
képességeket (2. dbra, A képességek mint eréforrasok kombinécidja) strukturaltan targyaljuk.
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3. A kutatasban felhasznalt adatok forrasai

Ahogy a bevezetésben is jeleztiik, a lean gyakorlati vonatkozasainak mélyebb megértéséhez és
eredményeink ,,iitkoztetéséhez” a szakirodalmat is tanulmdnyoztuk, de célunk elsésorban
konkrét véllalati esettanulmdnyok feldolgozdsa volt. Az elérhetd magyarorszagi lean
probalkozasok  (sikertorténetek) szdma  korldtos, ezért kutatdsunkban nemzetkozi
tapasztalatokra is timaszkodtunk.

Az eddig publikalt lean miikodéssel kapcsolatos cikkek és konyvek dontd része inkdbb elvi
kérdések koriil forog. A tudomdnyos cikkek nagyon erdsen fékuszélt hipotézisekkel,
statisztikai modszerekkel vizsgdljak a lean menedzsment egyes kérdéskoreit. A Toyotardl sz6lo
tucatnyi konyvet leszdmitva feliiletes, néhdny oldalas leirdsok (cikk, konyvfejezet, akar egész
konyvnyi méretben) jelennek meg. Ezek mély betekintést nem engednek a valtozdsok
természetébe, rendszerint a lean rendszer miikodésének egy-egy aspektusat mutatjdk be csupan.

J6 példa ugyanakkor a mddszeres, atfogd tapasztalatokat nyujté kutatdsra Liker (2004)
munkdja. A szerzOk/szerkesztOk esettanulmédnyokkal tébb mint 10 véllalatndl mutatjdk be a
lean bevezetésének menetét. A vadllalatok tapasztalatait szintetizdlva kiemelik a lean
bevezetések sulypontjait, a kritikus pontokat. A lean miikddésen beliili mélyebb sszefiiggések,
és kiilonosképpen a lean menedzsment és a versenyképesség komplex megkozelitése kozotti
kapcsolat — tudomésunk szerint — még nem 4allt mas kutatds kozéppontjaban.

Liker mtivéhez hasonléan kutatdsunkhoz mi is tobb esettanulményt hasznaltunk fel (Id. 1.
tdblazat). A esettanulmdnyok kivalasztisa a kovetkezOképpen tortént: Egyrészt a
szakirodalomban egy cikkre bukkantunk, amely harom cég lean atalakuldsdnak torténetét
fogalja 0ssze (A, B, C vallalat). Masrészt az ECCH (European Case Clearing House)
esettanulmany bankjat hivtuk segitségiil. A ,,lean management” cimszoéra feljovo esetek koziil
kivélasztottuk azokat, amelyek valoban a lean menedzsment bevezetésének kérdéseivel
foglalkoztak, és a kutatdsi kérdések mentén mindegyikrdl rovid dsszefoglalokat készitettiink.
Osszesen hat ilyen esettanulmdanyt taldltunk (amelyek a tibldzatban a kiilfoldi példak kozott
konkrét néven szerepelnek). Harmadrészt, a kutatds gerincét két magyar esettanulmany
készitése adja (Rdba Jarmiiipari Alkatrészgyartd Kft. és Okin), melyekhez interjikat
készitettiink vallalati kozép- és felsdvezetOkkel. Negyedik forrasként, els6éves egyetemi
hallgatok bevondsaval harom vallalatrél gy(jtottiink a kiilfoldi esetekhez megkozelitd
mélységben informaciot (D, E és F vallalat). Végiil 6todikként egy rovid kérddivet készitettiink
a lean menedzsment és a versenyképesség kapcsolatardl, amit az ISO Férum 2008
rendezvényen, egy kiilon lean szekcion kivantunk kitoltetni. A kérddivet kétszer kiildtiik el a
(Magyar Logisztikai, Beszerzési €s Készletezési Tarsasdg (MLBKT) cimlistajara a szervezet
titkarsaga segitségével, valamint a Magyar Gépjarmii Szovetség Benchmarking Klubjanak
vezetdjén keresztiil is probaltunk vélaszaddkhoz jutni. Az utébbi forrdsokbdl — erdfeszitéseink
ellenére — mindossze egy vallalattdl kaptunk haszndlhaté vélaszt (G vallalat). A magyar
esettanulmanyok nagy részében a versenyképesség index szdmitdsdhoz is rendelkezésre dllnak
adatok.

A kutatdsi esetekben donté részében termel6 vallalatokrdl van sz6. Igy kimondhatjuk, hogy
megallapitasaink olyan kornyezet vizsgdlatdbdl szarmaznak, ahol a termelési funkcio
kulcsszerepet jatszik a vallalat eredményes miikodésében. Egy atfogd kutatds azonban
elképzelhetetlen a szolgéltatdsok teriiletérdl szarmazé példa nélkiill. Ma mar gyakorlatnak
tekinthetd ugyanis a lean menedzsment alkalmazasa a termelés mellett a szolgéltatd szektorban
is (Kovacs — Uden, 2010). A Loctite esetében a lean atszervezést a kereskedelmi részlegen, a f6
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termékhez — ragasztd- és tomitdanyagok — kapcsolddo felvivo eszkdz menedzselésére vezették
be. Az eset j6l mutatja, hogy a lean rendszer miikodoképes lehet egy nem termelés-orientalt
izleti kornyezetben is. S6t egy kereskedelmi szervezet is a termeld véllalatokkal nagyrészt
hasonl6é okokbdl vag bele a lean rendszer megvaldsitdsaba. Hasonl6 1épéseket tesz, illetve
hasonl6 eredményeket is ér el, mint a tobbi vallalat.

1. tablazat. A kutatasban vizsgalt esettanulmanyok

Kiilfoldi példak

,,A” véllalat: angol csalddi vallalkozds (Lewis, 2000)*
,,B” véllalat: egy multinaciondlis véllalat (Lewis, 2000)*
,,C” véllalat: francia alkatrészgyart6 (Lewis, 2000)*
Esterline Technologies (HBS esettanulmény, 9-906-417)
Harley-Davidson (HBS esettanulmény, 9-906-410)
Boeing (ICFAI esettanulmdny, 602-052-1)

Loctite (IVEY esettanulmédny, 9B02D019)

Lucas-TVS India (CIBER Case Collection, 602-025-1)
Jaguar Car (INSEAD esettanulmény, 602-014-1)

Rl I Rl Bl o

Hazai példak

10. Rdba Jarmtiipari Alkatrészgyartd Kft.

11. Okin Hungary Kft.

12. ,DD” véllalat: 4zsiai multinaciondlis bérgyart6 lednyvallalata (Németh Annamadria)

13. ,E” vallalat: észak-amerikai multinaciondlis vallalat észak-dundntili lednyvallalata
(Suranyi Néra)

14. ,F’ vallalat: észak-amerikai multinaciondlis véllalat dél-nyugat magyarorszagi
lednyvallalata (Salamon Eva)**

15. ,,G” véllalat: francia multinaciondlis véllalat ajkai lednyvallalata

*Lewis, M. A.: Lean production and sustainable competitive advantage, International Journal of
Operations and Production Management, Vol. 20, No. 8., 2000, pp. 959-978

** a hallgat6i munkat kiegészitettiilk Dorka Istvan 2008-as, ISO Forum konferencia el6addsabél szarmazé
ismeretekkel, valamint a Vrannai (2002) informacioival.

Az esettanulmény alapd, kvalitativ moddszereken til anndl a két vallalatndl, ahol
részletesebben vizsgalodtunk, rovid kérdoiv segitségével a dolgozok véleményérdl is
informéciot gytjtottiink. A kérdoéiv mindosszesen 51 kérdést tartalmazott. A kérdések
tobbségét egy kordbbi felmérésbdl adaptaltuk (Tracey, 2004; a kérddivet 1d. az 1. szdmu
mellékletben). Az 51 kérdés koziil az elso kettd a valaszadé nemét, illetve legmagasabb iskolai
végzettségét mérte fel, a tovabbiak pedig a vallalat elvardsait, a lean rendszer céljait, a
munkakdrnyezetre, az eszkozokre és alkalmazott technoldgidkra, a lean bevezetésére, a
vallalaton beliili kommunikdciéra és a bevezetett valtoztatisok eredményeire vonatkozd
helyzetet és véltozdsokat méri fel, természetesen a vdlaszadd szemszogébdl. A vilaszadok két
tipusu kérdéssel taldlkoztak a kérddivben. Az elsd tipusba azok a kérdések tartoztak, amelyek
tulajdonképpen egy allitast fogalmaztak meg. A valaszadénak ehhez kapcsoléddan egy hatfokud
skalan kellett megjeldlnie, hogy mennyiben ért egyet az allitdssal. Az egyes fokozat a teljes
egyetértés, mig a hatos fokozat a teljes elutasitds volt. A masik tipusd kérdésnél a
véalaszad6knak a megadott lehetoségek koziil kellett valasztaniuk. Ahol a valaszok nem zartak
ki kolcsonosen egymast, ott természetesen tobb valasztast is elfogadtunk. A vélaszadénak ezen
tdl mindig volt lehetdsége tovdbbi vilasz megadaséra is.

A Réba Jarmiipari Alkatrészgyarté Kft-nél két dolgozét kértiink meg a kérddiv eldzetes
kitoltésére. Aprobb mddositdsok utdn a lean menedzser segitségével toltettiik ki a dolgozdkkal
a kérdoéivet. Osszesen 83 dolgozd vett részt az ,,akcidban”, ami 62%-os valaszaddsi aranyt
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jelent Az Okinndl a négy szerelOszalag dolgozdival szerelOszalagonként toltették ki a
kérdoiveket a vezetok. Itt Osszesen 93 dolgozé vélaszolt, ami azt jelenti, hogy gyakorlatilag
minden jelenlévé dolgozo6 véleményt formalt.

Az Osszegylijtott esettanulmdnyokat és dolgozéi kérddiveket a kutatdsi kérdések mentén
rendszereztiik és elemeztilk. A lean rendszer és a vdllalati versenyképesség kozotti
kapcsolathoz kevésbé kapcsolédd dolgozdi véleményeket kiilon fejezetben targyaltuk. Az
ugyanis szervesen nem kapcsolddik a kutatdsi modell logikdjahoz. Inkdbb érdekes betekintést
ad abba, hogy a vizsgalt kérdések hogyan litszanak a véllalati hierarchia alsé szintjén. A kiilso
€s belsd befolydsold tényezOk vizsgdlatdhoz, valamint az eredmények értékeléséhez nem
talaltuk sziikségesnek tovabbi elemzési eszkozok bevondsat.
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4. A lean menedzsment fejlédése és termelési gyakorlatai

A lean menedzsment mér az 1980-as évek elején ,,hot topic” volt a tevékenységmenedzsment
berkeiben (Schonberger, 2007), virdgzasat élte az Egyesiilt Allamokban (Holweg, 2007). A 80-
as évtized végétol a fokozott nyugati kutatéi érdeklodést mar egyértelmilen a nem japan
vallalatok napi lean gyakorlatdban megjelend eredmények indukéltdk. Majd a teriilet irdnt a
2000-es évektdl ismét megerdsodott az érdeklddés, ami aztin néhdny év késéssel hozzank is
elért.

Schmenner (1988, 12. old. in: McLahlin, 1997) a bevezetéssel elérheté eredményeket
vizsgdlva nem kevesebbet 4llit, mint hogy ,,a termelékenységet javité szamos potencidlis
eszkoz koziil csak a JIT-hoz kapcsolddéakrdl mutattdk meg, hogy konzisztensen hatékonyak.”
Karlsson és Ahlstrom (1996) ezen is joval tilmegy, véleményiik szerint ugyanis a 90-es évekre
a lean termelés a termelési rendszerek szervezésének domindns stratégidjava valt. Legijabban
Hines és tarsai (2004) a lean-t a termelési teriilet legbefolydsosabb paradigméjaként
aposztrofaljak.

Ebbdl a rovid, néhany évet feloleld attekintésbdl is egyértelmiien kirajzolddik, hogy a
korabban ,,csak” JIT eszkdzhalmaz a termelési stratégia megkeriilhetetlen formal6jaként lean
néven jelent meg a termeld véllalatok miikodésében. Az id6kozben lefolytatott kutatdsok mind
vildgosabban arra utalnak, hogy nem csupan egy — az autéipari keretek kozott hasznalhaté —
termelési rendszerrdl van szé. Sokkal inkdbb egy menedzsmentrendszerrdl, amely szdmos
ipardgban kovethetd. Az 1j évezred lean kutatdsainak tobbségében egyértelmiien az itt leirt
koncepcié térnyerésével taldlkozunk. Igy jelent meg a lean a termelés mellett a
szolgaltatéiparban, pl. bankszektor, biztositds (Swank, 2003), egészségiigy (Jenei, 2010),
logisztika (Gelei — Nagy, 2010).

A leirt tendencidkbdl l4thatd, hogy a lean menedzsment komoly tényezOvé valt a
termelésmenedzsmentben (production management), illetve mdra mar sulyponti tényezd a
tevékenységmenedzsmentben (operations management) is. Ennek megfelelden a lean rendszer
rengeteg megkozelitése €l parhuzamosan. A sokszinlis€g mind elnevezésében, mind
tartalmdban tetten érhetd. A kovetkezO bekezdésekben arra vallalkozunk, hogy a lean
elnevezéseket €s a lean menedzsment tartalmi kérdéseit — a teljesség igénye nélkiil —
attekintsiik.

A teriilet irant érdekl6d6 szakemberek leginkabb a just-in-time (JIT), a Toyota termelési
rendszer (Toyota Production System — TPS) vagy éppen a lean menedzsment ,terminus
technicus”-okkal taldlkozhatnak. De hogyan viszonyulnak ezek a fogalmak egymashoz? Az
elmult 20-30 évben gyakran hasznéltdk Oket egymadst kiegészitd, de akdr egymast helyettesitd
fogalmakként is. A szakteriilet egyik legnagyobb kutatdja, Schonberger (2007) szerint a Toyota
altal tokéletesitett termelési rendszert JIT-nak hivjuk, vagy masképpen TPS-nek. Shah és Ward
(2007) a lean termelés torténeti hatterét kutatva szintén erre a konklizidra jutott: a JIT
kozvetleniil a Toyota termelési rendszerbdl szarmazik, és gyakran haszndlatos annak
roviditéseként. Ehhez képest a Toyota termelési rendszerét targyald6 munkdkban (Id. Sigumori
€s tarsai, 1977, Ohno, 1988) a JIT ,,csak” a TPS egyik legfontosabb alrendszere. A Toyoténal a
TPS a komplex (termelés)menedzsment rendszerre utal, a JIT a hizdsos anyagaramlast
valdsitja meg. Vagyis mig a Toyotandl a JIT és a TPS elvalik egymastol (eldbbi utobbi része),
addig a nyugati vildgban az 1980-as évektdl a JIT-et a TPS szinonimdjaként hasznaltik
évtizedekig.
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A lean megnevezés a 90-as évek elején keriilt be a koztudatba. A nemzetkozi
gépkocsigyartast vizsgild kutatdsi program (IMVP, International Motor Vehicle Program, a
programrdl 1d. Womack és tarsai, 1990; Holweg, 2007) egyik aktiv tagja, Krafcik 1988-ban a
Sloan Management Review-ban ,,Triumph of the Lean Production System” cimmel publikalt
tanulmanyt. A lean fogalom ezt kovetden terjedt el, foképpen a ,,The Machine that Changed the
World” c¢. munka hatdsara (Womack és tarsai, 1990). A lean akkoriban a legkivalobb
jarmugyartok termelési rendszerének Iényegre tord leirdsat szolgdlta. A fogalom nem
kizarélagosan a japan gyartokra, és nem is csak a Toyotdra utalt. Bar a lean mara bdvebb
tartalommal bir, mint a Toyota termelési rendszere, mégis gyakran a Toyotdval azonositjuk.
Hiszen a rendszer alapja ott jelent meg (sajat oOtletek, atvett és ujragondolt korabbi
gyakorlatok), és mdig a Toyota a lean megvaldsitdsanak egyik (,ha nem a) legjobb példdja.

Osszegzésként elmondhatd, hogy a megnevezésbeli kiilonbségek ellenére a 80-as évek
,hyugati” JIT rendszere a TPS-hez all kozel, mai fogalmaink szerint nagyjabol mindkettd
megfelel a lean menedzsmentnek .

A megnevezésbeli kiillonbségek eldre vetitik a tartalmi valtozdsokat is. Vegyiink egy
mindennapi példit. Ma mar szdmtalanszor — és egyre gyakrabban — taldlkozhatunk azzal, hogy
a termelési teriilet (vagy barmilyen tevékenység) barmilyen (folyamat)fejlesztési programjat
leanként tartjdk szdmon. De az is eléfordul, hogy nem leannek nevezett véltozdsok teljes
0sszhangban vannak a lean céljaival, eszkozrendszerével. A lean ,,tulérésének” okait vizsgédlva
irdnyaddnak tekinthet6 Shah és Ward (2007) felosztisa A szerzOpdros két nézdpont koré
csoportositja a teriiletet tanulmanyoz6 szakemberek véleményét: (1) vagy a vezetd elvekhez és
atfogo célokhoz kapcsolddo filozofiai szemszogbdl (példaként Womack — Jones, 1996; Spear —
Bowen, 1999 munkija hozhat), (2) vagy a kozvetleniil megfigyelhetd menedzsment
gyakorlatok, eszk6zok, vagy technikak halmazédnak gyakorlati néz6pontjabdl (pl. Shah — Ward,
2003; Li és tarsai, 2005) vizsgdlodnak. Ezek alapjan a lean tartalmi valtozasa taplalkozhat a
filozéfia és/vagy az eszkozrendszer véltozasabol, illetve a két teriilet egymdshoz vald
viszonydnak alakuldsabdl. Es még egy tovdbbi forrasbdl: egyszeriien abbél a ténybdl, hogy
mira a lean meghatdrozé paradigma lett, vagyis formdlja a tevékenységmenedzsment
szakembereinek gondolkoddsmddjat. Lassunk néhany véleményt, amelyek integraljak a fenti
véltozasokat és iranyaddak lehetnek a lean tartalménak tisztazasaban.

Az eszkozalapi megkozelités képviseldi kozé sorolhatdé Schonberger (2007). A kutatod
amellett foglal allast, hogy a vildgszinvonalu termelés kifejezés a legtobb japan (TPS, lean) és
kiegészitd nyugati koncepcié Osszefoglaldsara szolgdl. Olyan nyugati koncepcidkat tart
szamon, mint pl. minOségkoltség, termelésre és Osszeszerelésre tervezés, fizetés munkakor-
rotacié/szakképzettség alapjan, kozvetlen és tevékenység alapi koltségszamitas, teljes kor
mindségmenedzsment és csapatmunka, nyilvdnos megbecsiilés, Ujraszervezés, folyamatos
potlas és szallit dltal menedzselt készlet, lean termelés, hat szigma és egyiittmiikodo ellatasi
lanc menedzsment. Kiemeli, hogy a globdlis legjobb gyakorlatok egy elnyilé japdn magban
gyokereznek. Alapjaiban mds elgondoldsa van Hines és tarsainak (2004). Ok a lean
stratégiai/filozofiai szintjét az éaltalanos érvényl lean gondolkodds Womack és Jones (2003)
altal lefektetett 6t elvével azonositjdk. A lean alapelvek operativ megvaldsitasiat a legjobb
termelési gyakorlatoktdl vérjak (pl. JIT, kanban, hat szigma, TQM). Esetiikben a lean az atfogd
erny0, €s nem csak egy — még ha kdzponti elem is — a vildgszinvonalu termelés gyakorlataiban.
Az egyik tarsszerz6, Holweg (2007) egy késobbi cikkében djfent az utdbbi felfogast erdsiti.
Meglatdsa szerint a lean koncepcié egy dinamikus tanuldsi folyamat eredménye, a lean
stratégiai  irdnyvonala és operativ  eszkozrendszere folyamatosan integrdlja a
tevékenységmenedzsment (sOt daltalinosabb menedzsment teriiletek és mds funkcidk)
eredményeit.
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Ma a tevékenységmenedzsment irodalomban az a nézOpont tekinthetd meghatarozdnak,
amely szerint a lean stratégiai megkozelitésének koszonhetden ernydként fogja 0ssze a japén és
nyugati termelésfejlesztési programokat (ezek kozott nem is szandékozik kiillonbséget tenni). A
gyakorlatban a lean rendszer dominans és szerteagazo (divatos?) globalis jelenléte teremti meg
annak lehetdségét, hogy egyéb fejlesztési programokat (elveket €s mddszereket) szinergikusan
integraljon.

Az elmult évtizedek bevezetései arra is felhivtdk a figyelmet, hogy a lean menedzsmentben
egyre nyilvanvaldbb a termelési teriilet operativ szemléletének ,,0ld6ddsa” (2. tabldzat). Bar a
lean termelési eszkozok megmaradtak magként, és a kifejezetten termelési eszkozok szdma is
folyamatosan gyarapszik, de jelentdsen erdsodik a dolgozdkra épitd, szervezeti hatdrokon
ativelO logikat tdimogaté gyakorlatok jelenléte. A lean rendszer sikeres megvaldsitasaibol az is
kideriil, hogy a jol ismert lean eszk6zok €s elvek alkalmazasi mikéntje a siker kulcsa. A lean
rendszer akkor hozza az elvart eredményeket, ha az a vallalati kultdra integrans részévé valik.
Azaz nem csak hogy tetten érhetd, de meghatdrozé modon van jelen a felsOvezetdi dontések
alakitdsiaban, mindamellett a munkavallalok mindennapi munkdjat is szervezOerdként hatja at.
Az alkalmazottak mellett kritikus a beszallitok (beszallitok fejlesztése, beszallitok szdménak
csokkentése) €s a fogyasztok (JIT szdllitds a fogyasztokhoz, fogyaszték bevondsa, érték
meghatarozasa) szerepe.
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2. tablazat. A lean menedzsment tartalmanak és Kkiterjedtségének valtozasa

McLachlin (1997) — A

Shah és Ward (2003) — Lean gyakorlatok a
kulcsfontossdgu irodalmakban

Bhasin és Burcher (2006) — A lean
technikai kovetelményei

Shah és Ward (2007) — Lean termelés - a
mérési isntrumentumok

Atallasi id6 csokkentése

leggyakoribbnak vélt JIT elemek
*

*

*

*

Létesitményberendezés

*

*

Kicsi sorozatok/sorozatnagysdg csokkentése

*

*

Kiegyenstilyozott termelés/sziik
keresztmetszetek eltavolitdsa

*

*

Hiizasos rendszer/kanban

JIT beszallitas

Autonomdcié

Minéség/ Teljes korii minéségmenedzsment

Nulla hiba

Egyszeri tervezés

Megel6z06 karbantartds

Munkavéllal6k bevondsa

Flexibilis munkaerd

K| K| ¥ ¥ K] K| ¥ ®| ¥

Gyirtocelldk alkalmazdsa

Benchmarking

Folyamatos fejlesztd technikdk

Ciklusid6 csokkentés

Fokuszalt gyar

Folyamatos anyagdramlds

Karbantartdsok optimalizaldsa

Uj berendezések/technolégidk

Tervezési &s iitemezési stratégidk

Folyamatképesség mérése

Mindségmenedzsment programok

Ujjdszervezett gydrtdsi folyamatok/kaikaku

Munkabiztonsdg fejlesztése

Autoném munkacsoportok

H| K| K[ R K| K| K| K[ K| K| K| K| K[ F| ¥

Ertékdramtérkép(process mapping)

Beszillitok fejlesztése

Beszillit6i bazis csokkentése

5S és vizudlis menedzsment

¥ | ¥ ¥| ¥

Erték és a hét pazarlds

Munkaerémenedzsment

Napi iitemezés

Csoportos problémamegoldas

Trréning

Flexibilis munkacsoportok

Munkaerd elkotelezettsége

F| ¥ ®| ¥ ¥ ¥

Beszallitok mindségi szintje

Fogyaszt6i fokusz/bevonds

*

JIT szallitds a fogyasztékhoz

Forras: Losonci és tarsai, 2007 p. 63
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4.1. Mennyire aktualis a lean termelés (Magyarorszagon) a 2000-es
években?

Erdemes elgondolkodni, hogy bdr az akadémiai vilig mir a 70-es évek végétdl
tanulmanyozza a lean menedzsmentet, miért viratott magéra ilyen sokdig kiterjedt véllalati
haszndlata, holott a sikeres transzformécié komoly eredményekkel kecsegtethet.

Holweg (2007) tanulméanyédban igyekszik magyardzatot taldlni erre a meglepd és
megdobbentd ,,idéeltolddasra”. Leszogezi, hogy a Toyota termelési rendszerének ismeretei az
1990-es évekre valdjdban mar széles korben elterjedtek, sot az els6é nem japén sikertorténetek
is nyilvdnosak voltak. Ugy véli, annak oka, hogy a nyugati termelés még sokdig figyelmen
kiviil hagyta, azzal magyarazhat6, hogy a vallalatok nem voltak rakényszeritve a véltozasra'.
A 80-as évek JIT erdfeszitéseiben tetten érhetd a nyugati véllalatok torekvése, de az egyre
€lesebb verseny hatdsdra (valsdghelyzet) igazdn komoly prébalkozdsokat (komplex
atalakitdsokat) csak a 80-as évek végétdl, illetve 90-es évek kozepétdl tapasztalhatunk. Nem
meglepd, hogy Soderquist és Motwani (1999) éppen az azdta felerdsodott ,,sietségben”, a
nyugati vallalatokndl néhdny évre tervezett gyors bevezetési torekvésekben latjdk a nyugati
lean menedzsment egyik legnagyobb problém4jat.

Bar lehet rovid id6 alatt eredményeket elérni, az igazi eredmény a hosszu tavu, tartds siker.
A legmegfelel0bb magatartas, ha szisztematikusan épitkezve, kozép és hosszu tavra tervezve
vagunk bele a lean rendszerbe. A rovidebb tdvon tapasztalhaté sikerek az ,,utazds” (lean
journey) elsd pozitiv jelei. Rossz épitkezés esetén a ,,mazsoldzgatds” (az alacsonyan csiingd
gylimolcsok lecsipegetése) a folyamatos fejlodést egydltaldan nem garantdlja. A lean
rendszerrel hosszabb tadvon elérhetd eredmények mogotti tényezok feltardsanak igénye az
elmult évtizedben erdsodott fel igazan. Ezzel némileg 1) szakasz kezdddott, amikor a termelés
gyakorlatainak tanulmédnyozdsa mellett a tigabb szervezeti kontextus is elemzés és
fokozottabb érdeklodés targyava valt. Az esetek értékelésekor, fOképpen a valtozasképesség
elemzése soran igyeksziink vdlaszt keresni arra, hogy vannak-e, és ha vannak, akkor melyek
azok a tényezdk, amelyek a versenyelony fenntarthatésagat timogatjak.

A kutatdsban alapvetden nyugati (elsdsorban angolszdsz) irodalomra és eredményekre
tdamaszkodunk. Ennek oka, hogy a kutatdsi eredmények egyrészt angolul jelennek meg,
masrészt tobb mindségi publikdcid késziil az angolszdsz teriiletek tapasztalatirél. Munkank
egyik apropdjat éppen az szolgdltatta, hogy a magyarorszagi lean eredményeket tudoméanyos
igénnyel vizsgdld atfogd tanulmany kordbban nem volt. Ez még akkor is igaz, ha mi is
tobbségében hazdnkban miikodo kiilfoldi tulajdond cég tapasztalatait dolgoztuk fel.

A téma akdr regiondlis érdeklddésre is szdmot tarthat. Ahogy arra a Deloitte & Touche
egyik elemzése felhivja a figyelmet: a régiéban miikkodo termelék elmaradnak nyugati
tarsaiktol legjobb gyakorlatok és termelékenységi mutatok terén egyardnt. A tandcsad6 cég
felmérésébdl egyértelmiien kideriil, hogy a regiondlis termeldknél ,.a jovoben csakis az
innovdcio-kozpontii termelési szakértelem, valamint a karcsiibb és hatékonyabb iizleti modell
lehet koltségelonyok elérésének és fenntartdsdnak forrdsa” (Deloitte & Touche, 2001 p. 5).

' Ohno (1988), aki a Toyota termelési rendszer kialakitdsdban kulcsszerepet jatszott mérfoldkovet jelentd
munkdjadban arra utal, hogy a valtozdsok el6idézéséhez a Toyotdn beliil is vélsdghelyzetre, illetve annak
el6idézésére volt sziikség. Ezt a gondolatot a valtozdsmenedzsmentben is a valtozds kritikus sikertényezdjeként
tartjdk szdmon. Egyik legjobb jelenkori, j6l dokumentdlt példa a Toyota Prius fejlesztésének igénye (Liker,
2008).
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5. A lean menedzsment bevezetését 0sztonzo kiilsé és
bels6 tényezdk

A kutatds els6 kérdése azt hivatott megragadni, hogy melyek voltak azok az okok, amelyek a
véallalatokat a lean menedzsment bevezetésére késztették. Az okok feltdrdsanak nagy
jelentdséget tulajdonitunk, hiszen a lean rendszer bevezetése a legtobb szervezet szdméra
szamos valtozdssal jar, a vdltozdsok pedig potencidlis konfliktusforrdsok. A lean
menedzsment bevezetése ezért egy vallalatnak jelentds kockézatot jelent, igy fontos szdmba
venni mindazokat a tényezOket, amelyek ennek a kockédzatnak a vallaldsdra Osztonzik a
cégeket. Arrdl se feledkezziink el, amire méar kordbban is utaltunk, hogy sok esetben
valamilyen vélsdgos helyzet terelte a vallalatokat a lean irdnyaba. Erdemes lehet szamba
venni ezek legfontosabb jellemzdit. A tovdbbiakban eldszor roviden attekintjiik a fellelhetd
irodalmat, amit az esettanulményok elemzése kovet.

5.1. A lean rendszer elinditasat meghatarozo kiilsé és bels6
tenyezbk korabbi kutatasok alapjan

Mind a hazai, mind a nemzetk6zi irodalom igen szegényes ebben a kérdésben. A témdban az
egyetlen dltalunk fellelt forrds Crawford és kutatStarsai (1988) nevéhez fiiz6dik. Igy
kutatdsunk eredményei, ha csekély szami cég tapasztalatain alapulnak is, nemzetkozi
viszonylatban is ritkdnak szdmitanak.

A Crawford és tarsai (1988) 4ltal feltart okokat a 3. tdblazat mutatja be. Ebbdl jol lathato,
hogy a valaszadok tobbsége azt varja a lean menedzsmenttdl (az adott korszakban: JIT), hogy
olyan teljesitménytényezOket javit, mint a termékmindség, az atfutdsi ido, vagy a termelési
koltségek. A véalaszadok tobb mint fele azt varja, hogy a piaci versenyben a JIT hatdsara javul
a helyzete, vagy legalabb nem romlik. Mindezek a teljesitménytényezOk a vdllalat fogyaszto-,
illetve piacorientdltsdgat fejezik ki. Azaz a mindség javitdsa, a koltségek csokkentése (ha
annak hatdsara csokken a termék, vagy szolgéiltatas ara) kozvetleniil érinti a fogyasztot is,
annak elégedettségét, ami pedig hatdssal van a véllalat versenyhelyzetére. Eppen ezért ezeket
a tényezOket kiilsO tényezOknek tekinthetjiik. A tabldzatban felsorolt tovédbbi elvdrdsok a
vallalat bels6 miikodésével kapcsolatosak, bar kétségtelen, hogy a legtobb belsd tényezd
hatdssal van a termelési koltségekre, igy a profitra, illetve adott esetben a termék ardra is.

Szembetlind a tdblazatbdl, hogy a legtobb vdlaszadé a készletek csokkenését varta. Ez
megfelel a 80-as évek szemléletének, amikor is a lean menedzsmentet sokan elsdsorban
készletmenedzsment eszkdzként ismerték.

Ez alapjdn az varhatd, hogy a véllalatok tobbsége a lean rendszertdl a véllalati teljesitmény
4tfogd javuldsat vdrja. Igy a lean menedzsment alkalmazdsa ésszerli dontés lehet mind
fokoz6d6 piaci/vevéi nyomds esetén, mind gyenge vallalati mikodés ellensilyozasara.
(Jegyezziik meg, hogy ezek az elvardsok egy 20 évvel ezel6tti piaci viszonyt tiikroznek.)

A bevezetés motivacidja az elért eredményekkel is kapcsolatba hozhat6. Ez a megkozelités
kozvetetten ragadja meg a belso €és kiilsd tényezdket. A mdsok éltal lean rendszerrel realizalt
eredmények potencidlis célként jelenhetnek meg a bevezetést tervezok eldtt. Nem kell
kozvetleniil rdkérdezni az okokra, mivel a mdsok 4altal kordbban realizdlt eredményekbdl
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kovetkeztethetiink a magatartds inditékaira. A realizdlt eredményekkel szamos vizsgalat
foglalkozik. A bevezetés okait kozvetleniil elemz6 tanulményok hidnya miatt nem lehet
kiilonbséget tenni a valés okok kozotti silyokban, a tényleges és vart eredmények kozotti
eltérésekben, a célzott és megvaldsitott lean bevezetés kozotti eltérések okaiban.

3. tablazat. A JIT bevezetésének okai

Hény vallalat vért Vilaszadok
javuldst (n=39) szdzaléka

A készletek csokkentése 36 92,3
A termelési koltségek csokkentése 32 82,1
Az atfutasi 1do csokkentése 31 79,5
A termékmindség javitdsa 30 76,8
A termelési és raktdrozdsi teriiletigény csokkentése 27 69,2
A versenypozicid megszerzése vagy megtartisa 25 64,1
A profitrés novelése 25 64,1
A munkavdllalok hatékonysdganak javitdsa 23 60,0
A munkaigény (labour) csokkentése 19 48,7
A papirmunka (taldn lehetne adminisztraciénak 18 46,2
forditani) csokkentése

Az eszkozhatékonysdg javitdsa 16 41,0
A munkavdllalok motivacidjanak javitdsa 15 38,5

Forras: Crawford és tarsai, 1988 old. 1564. idézi: Losonci, 2008

5.2. Kiils6 és bels6 tényezok a vizsgalt esettanulmanyokban

A vallalati versenyképesség vizsgdlatindl Chikan (2006) definici6jabdl indultunk ki, mely
szerint a versenyképesség feltétele, hogy a véllalat képes legyen érzékelni a kornyezeti és a
vallalaton beliili valtozasokat egyarant, valamint tudjon azokhoz alkalmazkodni. A kutatdsnak
ebben a szakaszaban ezért azt térképezziik fel, hogy az altalunk vizsgélt vallalatoknal melyek
voltak azok a tényezOk, amelyeket a vezetOk észleltek, és amelyek arra inditottdk a
szervezeteket, hogy belevdgjanak az atalakitisba. A tényezOket két csoportra osztottuk: az
egyik csoportban a vallalaton kiviili erdket, okokat tiintettiik fel, a masikban a szervezeten
beliili tényezoket.

Az egyes véllalatokndl a kiillonboz6 valtozast motivald tényezoket a 4. tablazat mutatja. A
4. tablazat soraiban a vallalati szakemberek, illetve az esetleirdsok altal megnevezett okokat
igyekeztiink pontosan visszaadni. A hasonlé tartalmi megéllapitdsokat Osszevontuk. A
tdblazat megfelelden szemlélteti, hogy a kutatdsban résztvevd vallalatokndl a kiilsd és a belso
tényezok egyiittes jelenléte jellemzd. Nem valaszthatéak el ugyanakkor élesen a belsd
tényezdk a kiilsOktol: pl. a piaci visszaszorulds, a versenytarsak elOretorése, alacsonyabb drai,
magasabb kiszolgdldsi szinvonala irdnyithatja rd a menedzsment figyelmét azokra a belso
problémaékra, amelyek kiils6 nyomas nélkiil észrevétlenek maradtak volna. Hasonlé mondhat6
el azokban az esetekben is, amikor l4tsz6lagosan nincs kiils6 ok, viszont belsd okként az
»anyavallalat utasitasa” 4ll. Ezekben az esetekben feltételezhetd, hogy a vizsgélt egység nem
rendelkezik stratégiai dontéshozatali jogkorrel, sem megfeleld piaci kapcsolatokkal. Igy a
piaci valtozdsokat az anyavallalaton keresztiil érzékeli, illetve a sziikséges 1épéseket is annak
utasitdsara teszi meg.
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A legtobb esetben a kiils6 tényezé a piaci versennyel,

a versenytarsak jobb

teljesitményével van Osszefiiggésben. Ez a tény onmagédban is kapcsolatot jelez a lean
menedzsment és a versenyképesség kozott: a vallalatok vezetdi, amikor a piaci verseny
€lez0dését, versenytarsaik eldretorését, vagy vevoik megndvekedett elvardsait észlelik, akkor
a lean rendszert hivjak segitségiil. Masként fogalmazva, a lean menedzsmentre a versenyben
maradds zdlogaként tekintenek. SOt, mi tobb, feltételezhetjiik, hogy a vezetdk elvardsainak
volt alapja, azaz mads vdéllalatok pozitiv tapasztalataira épitettek. Az adott esetek mogott
valészinlileg szamos tovdbbi hasonlé vallalati eset all. A lean rendszer keretében eszkozolt
atalakitasoktol varjdk a jobb vdllalati teljesitményt, azaz a jobb termékmindséget, alacsonyabb
arat, magasabb kiszolgélasi szinvonalat, vagy nagyobb rugalmassagot.

4. tablazat. A lean atalakulast el6idéz6 Kkiilsé és belsé tényezok

Villalatok
w2
2
&n
=}
. Tl s E
Kiilsd, belso tényezdk £l 2 E
8| ”
S| 8| 8 = %) S| 8|8
5122|548 ALENEE
S|IT|B|E| . S| 8|3
<l | S| E|E|E| 22 Es|8|SE|E
ol 5= - - S| =l @| S|l & 2= - .
S|IZl<|rmr|lo|z| S22 2 A k|
|O| R R R H T A A =] | =r| 2
Kiilsé tényezdk
Vevdi nyomds X X | x| x X | x
A versenytarsak mar alkalmaztak a lean X X
menedzsmentet
Versenytdrsak jobb teljesitménye X X | x| x
Jelentds (novekvd) verseny az ipardgban X X
Piacvesztés X | X | X
Novekvo igény a végtermék irdnt X X
Belsd tényezdk
Eldre jelzett kapacitashidny X
Az anyavallalat utasitdsa — kivalésagra torekvés X | x| x X X X
Gyenge miikodési teljesitmény (mindség, szallitasi
PR X | X X | X | x|X X
pontossdg, koltség)
Csokkend nyereséghdnyad X
Atalakul6 stratégiai pozicid a konszernen beliil X X
Vezetd(k) elkotelezédése a lean menedzsment irdnydba | x X | x| x X | X
Kozvetleniil elérhetd lean tapasztalatok (mds X < | x
egységeknél meglévd tudds)
Menedzseri kivasarlds X
Elavult gyartasi rendszer X X | x
Tulzott biirokracia, elavult IT rendszerek X
Bonyolult szervezeti megoldasok — ,terméktulajdonos” X
hidnya

Forras: sajat készitésli dbra

A lean menedzsment és a vallalati versenyképesség kozotti, jelen

Osszefiiggés érvényét gyengiti azonban két tény:

vizsgalatbol kivilaglo

1. A kiils6 kortilmények hatdsara hozott dontés a vezetdi elvardsokat tiikrozi csupan,

nem a tényleges eredményeket.
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2. A kutatds sordn olyan eseteket dolgoztunk fel, amelyek a lean eszkoztiardhoz
nyudltak. Nem vizsgaltuk azonban, hogy azonos helyzetben 1év6 mas vallalatok
hogyan viselkedtek. Azaz nincsen képiink arrdl, hogy a véllalatvezetok milyen
ardnyban tekintenek a lean rendszerre a versenyképesség megteremtésének
hatékony eszkozeként.

Az esetek kozott kivétel az ,,F” véllalat, hiszen ennél a cégnél nem jelenik meg kézvetleniil
a piaci nyomads. Ehelyett az anyavallalat kezdeményezte a valtozast. Mivel itt nem egy 6nall6
stratégiai dontési jogkorrel felruhdzott gyaregységrdl van sz, igy nem egyértelmi, hogy
melyek a mélyebben fekvé okok, amelyek miatt az anyavallalat a valtozdsok meginditdsara
utasitott. Az Esterline Technologies szamdra nem teljesen Uj a lean megkozelités, hiszen mér
kordbban is alkalmazta bizonyos elemeit. fgy a véltozdsok elinditdsdnak kiilsé okai, ha
vannak is, itt rejtve maradtak. A Loctite esetében hasonl6 kiilsé tényezOk jatszottak kdzre az
atalakitdsok megkezdésében, mint a termeld vallalatoknal.

A belsé6 motivaciés tényezok koziil kiemelkedik a gyenge miikodési teljesitmény
(mindség, szallitdsi pontossdg, koltség). Valamennyi kozvetleniil kothetd a kiilso
tényezokhoz, hiszen ezek a tényezok csak akkor valnak fontossd, amikor a vallalat vevdje,
vagy a versenytarsak jobb teljesitménye kihivasok elé allitja a céget (pl. Boeing, Lucas TVS,
Jaguar). Hasonl6 gondolatmenet érvényes az elavult gydrtdsi rendszerre is. Az anyavdllalat
utasitdsa mogott is feltételezhetjilk ezt a nyomadst, ahogyan pl. az Okin, vagy a Jaguar
esetében. Tovdbbi kényszeritd ereji bels6 motivacid forrdsa lehet a csokkend
nyereséghdanyad, az elavult IT rendszer, a tilzott biirokracia és/vagy bonyolult szervezeti
megoldasok. Mindezek a tényezOk rontjak a vallalatok kilatasait. Igy ha a vezetés nem tesz
elleniik, hosszu tavon jelentds visszahiizo erdt jelenthetnek a véllalati teljesitményben.

A tényezOk mdsik része pozitiv motivicid, avagy lehetdség a jobb teljesitmény eléréséhez,
pl. a gyéar stratégiai helyzetének megvéltozdsa a konszernen beliill (Okin): lehetdség a
kiemelkedésre a ,,bérmunkds” stituszbdl; a konszernen belill meglévd tudds jelentOsen
csokkentheti a szervezeti ellendllast, az 4atalakuldashoz sziikséges idot és az datalakités
kockézatit. Ha egy kiils6 kényszer egy ilyen belsd lehetdséggel taldlkozik, akkor a vdllalat
kisebb dldozattal viheti végbe a véltozasokat.

A belsd tényezOk harmadik csoportjdba sorolhatjuk a vezetdk elkotelez6dését, melyrdl
szintén a vallalatok kozel fele beszamolt. Itt egyrészt egyfajta bels6 kényszeritésrdl van szo,
hiszen a legfelsd vezetdi szint meghataroz6 az alsébb hierarchia szintek szdmara. Ezért a
vezetd személyes ambicidi is meghatdrozdéak lehetnek a véllalati véllaldsok szempontjabdl.
Ugyanakkor a vezetOi elkotelezddés a véltoztatasok kivitelez€sét nagyban tdmogatja is, sot a
vonatkoz6 forrdsok szerint a vezetdi elkotelezddés nélkiil a véltozds sikere mar a kezdettdl
megkérddjelezhetd. Annak megléte a siker alapvetd feltétele. A vezetdi elkotelezodés tehat
onmagaban forrdsa és zdloga is lehet a lean rendszer megkezdésének és sikeres
végrehajtasanak. Igy jelent6sége kiemelkeds!

Visszautalva a vonatkozd irodalom attekintésénél tett megjegyzéseinkre, az daltalunk
kutatott vallalatokra is igazolddni latszik, hogy a piaci nyomas (vevok, versenytarsak jobb
teljesitménye, csokkené piaci részesedés) jelentos szerepet jatszik a lean menedzsment
bevezetésérol szoléo dontés meghozatalaban, csakigy, mint a gyenge belsé miikodés.
Vérhat6an tobb véllalat fogja meghozni ezt a dontést azokban az ipardgakban, ahol jellemzd
az erds verseny.

Ugyanakkor eredményeink bizonyos mértékig ellentmondanak Crawford és tarsai (1988)
eredményeinek, melyek szerint az éltaluk vizsgdlt 39 véllalatndl a készletcsokkentés, mint a
lean menedzsment bevezetésének célja jelentdsen megeldzi a versenypozicidé megtartdsat,
mint célt. Ez azonban lehet eredménye annak a folyamatnak, melynek sordn a 80-as évektdl
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kezdve egyre tobb kutaté és vezetd ismerte meg a lean rendszer (JIT) természetét. Igy az
esetek szerepldi mar tisztdbban lattak annak varhaté eredményeivel kapcsolatban. A
kutatéknak és a vallalati szakembereknek egyarant vilagossa vélt, hogy a lean menedzsment
nem egyszerlien egy készletmenedzsment eszkoz, sokkal inkabb egy atfogd menedzsment
rendszer. (A kiilonbséget a véllalati szakemberek eltérd pozicidja is magyardzhatja. Mennyire
birt stratégiai/operativ ralatdssal a szakember, aki megvélaszolta a kérdbivet, akinek
informdciéit felhasznéltak az esettanulményok.)

5.3. A lean menedzsment bevezetésének okai - 6sszegzes

A vdllalati lean bevezetési motivaci6irdl elmondhatd, hogy a vallalatok jellemzden a kiilsé
tényezok véltozdsa miatt kezdenek bele a szervezetnek jelentds kihivast jelentd lean
rendszerbe. Ide sorolhaté piaci pozicidjuk gyengiilése, a verseny fokozddédsa, a megvaltozott
vevOi igény. Ehhez kapcsolédnak a belsd tényezdk: a piaci térvesztés oka gyakran a nem
kielégitd termelési teljesitmény (mindség, atfutasi ido, koltségek, stb.). A véllalatvezetdk lean
irdnti elkotelezddése a kiilsd kényszeritd erdk fellépése esetén alapvetden sziikséges a
sikerhez, de ez a tényezd akar kiilsé kényszer nélkiil is elégséges inditék lehet.
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6. A lean menedzsment okozta valtozasok — a szervezeti
képességek fejlesztése

Ebben a fejezetben eldszor azt vizsgaljuk, hogy a lean rendszer milyen véllalati teriileteket
érint és milyen eszkoztarral torekszik céljai elérésére. A fejezet struktirdja megfelel a
kordbbinak: az irodalom attekintése utdn az esetek konkrét gyakorlatait vizsgaljuk meg. A
fejezet zdarasaként ratériink arra, hogy a lean rendszer eszkoztira milyen szervezeti
képességek fejlesztésével jar.

6.1. A lean menedzsment leggyakoribb elemei — a lean
menedzsment ,,magja”

A lean menedzsment bemutatdsakor (4. fejezet) mar utaltunk rd, hogy az egyre szélesebb
alapokon nyugszik. Ahogy az alabbi felsorolas, illetve az elmult évtizedek lean bevezetési
tapasztalatai is mutatjdk, sokkal tobbrdl van szé, mint egy jol koriilhatdrolhaté és alaposan
feltart eszkozhalmaz gyors bevezetésérol. Tobb dimenzidban is tetten érhetd a lean rendszer
alapjainak kiszélesedése:

° egyre tobb eszkozt sorolnak a lean eszkoztar elemei k6zé;

° az operativ szint mellett egyre nagyobb hangsillyal szerepel a stratégiai
célrendszer;

° a termelési funkcion tdl a szervezeten belili mas funkciok is fontosabba valtak;

. mikozben a vdllalati hatdrokon ativelé kapcsolatok is egyre nagyobb figyelmet
kapnak.

° Mindezeken tudl ki kell emelni, hogy a lean rendszer egyre tobb ipardgban tetten
érhetd.

A lean véllalatokkal kapcsolatban leggyakrabban még ma is az eszkozok keriilnek eld. A
szakirodalomban nincsen egyetértés a tipikus lean eszkozok mibenlétét illetden. Azaz
szerzOnként nagyon kiilonb6z6 véleményeket olvashatunk arrél, hogy mi tartozik a lean
rendszerhez, vagy hogy egyéltalan hogyan tekintenek a lean rendszer sulypontjaira (eszkdztar
vs. filozofia). A lean eszkoztar sokszini értelmezése miatt fontosnak tartottuk a vallalatok
altal alkalmazott eszk6zok azonositasat. Az 5. tabldzat olyan a kutatdsokat mutat be, amelyek
részletesen foglalkoztak a lean eszkozeivel.

A 6. tablazatban felsorolt szerzOk a lean menedzsment irdnydba elkotelezett vallalatok
mindennapi gyakorlatdnak elemzése utdn alakitottdk ki az altaluk jellemzoének vélt ,lean
eszkoztarat”.

A hivatkozott munkdkban a lean menedzsment leggyakrabban emlitett elemei’ (a lean
termelés ,,magja”):

* Az adott eszkozre a 18 vizsgalt tanulmany tobb mint fele utal, azaz legaldbb 10 kutatdsban megjelent.
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. folyamatos fejlesztés,

° keresztfunkcionalis munkaero,

° JIT/folyamatos dramlés,

. sorozatnagysag csokkentése,

o megel6z0 karbantartas,

° hizasos rendszer/kanban,

° gyors atalldsok és

° teljes korli mindségmenedzsment.

Mindez azt mutatja, hogy habédr tetten érhetd az elmozdulds az atfogébb programok
irdnyédba, a lean ,,magjat” e gyakorlatok (nyolc darab) adjdk. Az is vilagos, hogy az egyes
gyakorlatok jelentdsége kozott komoly kiillonbségek vannak, nem féltétleniil tartoznak egy
,sulycsoportba”.

Tisztaban vagyunk vele, hogy ez a rovid kivonat is csak egy viszonylag aggregdlt szintet
mutat be, ahol az operativ elemek nem kapnak szerepet. Az irodalom feldolgozéds sordn
szerzett tapasztalataink tiikrében azt kell mondanunk, hogy nagymintds empirikus
kutatdsokban ennél ,,mélyebbre” nem szokds menni. Csak konkrét, j61 behatarolhatd, néhany
elemet  tartalmaz6é  vdllalati  mintdn  végzett  esettanulmdnyos  kutatdsokban,
esettanulmanyokban taldlkozhatunk operativ gyakorlatokkal (pl. 5S, Value Stream Mapping
(VSM)). Masik oldalrdl kozelitve a problémadkat: ha ezen a nyolc teriileten valéban elmélyiil
egy vallalat, akkor az operativ gyakorlatok (pl. 5S, VSM) val6sziniileg jelen vannak a
mindennapos hasznalatban.

Megjegyezziik, hogy értelmezésiinkben a lean menedzsment nem az alkalmazott
eszkozokkel, hanem a lean rendszer céljaival azonosithatd. Az intézkedések és valtoztatasok
ezért elsdsorban a versenyképességgel Osszefiiggd képességek kiépitésével kapcsolatosan
keriilnek fékuszba.
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5. tablazat. Lean menedzsment gyakorlatok az irodalomban
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el | &1 2 w B EHEEEEERERERER R 8 3
Sl |E|S | SIElIZ2 2|22 ||l |5 |3
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S|l 2 |8 |&|E | =2 = |le |z |E|E < = | 2
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Termelési sejtek (6) * % * % *
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Folyamatos * * * * * * * * * *

fejlesztés (13)

Keresztfunkcionalis * * * * * * * * * *

munkaero (13)

Ciklusid6 * * % *

csokkentés (5)

Fokuszalt gyar (7)

JIT/folyamatos * * * * * * * * * %

aramlas (18)
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eszkozok/technoldgi
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Forras: Shah és Ward 2003, 131. oldal (in: Losonci és tarsai, 2007 p. 62)
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6.2. Lean menedzsment a termelési gyakorlatokon tul — ,,puha”
elemek a lean menedzsmentben

Ebben a fejezetben a lean rendszer termeléstechnikai orientdci6ji megkozelitésén tilra
tekintiink. Feltarjuk azokat a tovabbi tényezOket, amelyek kritikusak a lean rendszer
mikodése szempontjabdl (pl. termelési infrastruktirdara vonatkozé dontések). Ezek
fontossdgdra mar a 2.2. fejezetben utaltunk, most azokat a konkrét gyakorlatokat azonositjuk,
amelyekben testet Oltenek. A fejezetben olyan kutatdsi eredményeket hasznalunk, amelyek
igazoltdk a lean termelés teljesitményre gyakorolt pozitiv hatasat. (Ezekkel a kutatdsokkal
talallkozunk még a 7.1. fejezetben, a lean rendszer és a vallalati mikodoképesség
kapcsolatanak elemzésekor.)

Eloljaroban annyit, hogy a kutaték tapasztalatai azonos irdnyba mutatnak. Valamennyien
felhivjak a figyelmet a termelési infrastruktira (humén erdéforrassal, vezetéssel, stratégidval
kapcsolatos elemek) jelentdségére. Meger0sitik, hogy a lean menedzsment kiterjedt (akar tobb
funkciot érintd) valtoztatdsokkal jar. Mig a lean menedzsment technikai elemei szerzOnként
(programonként) kiilonboz(het)nek, addig a — sok esetben csak impliciten megjelend —
infrastrukturdlis elemei nagyon hasonléak. Sokszor meg is egyeznek.

Az infrastrukturdlis elemek fokozott jelenléte felhivja a figyelmet pl. a stratégiai
menedzsment, emberi er6forrds menedzsment jelentdségére. Kutatéi korokben szokatlanul
egyontetll az allaspont, hogy a termelés teriiletének atalakitdsdban (pl. lean rendszerrel, JIT-
tel, TPM-mel) az integralt megkozelités, vagyis a technikai €s infrastrukturdlis programok
parhuzamos bevezetése a siker kulcsa (pl. Crawford, 1988; Cua és tarsai, 2001; Flynn és
tarsai, 1995; Sakakibara €s tarsai., 1997; Boyer, 1998; McKone, 2001; Shah — Ward, 2007).
Azok ugyanis az egymdsra gyakorolt szinergikus hatdsok ereddjeként nem csak tovéabb
javitjdk a teljesitménydimenzidkban elérhetd eredményeket, de egyben nehezebben
madsolhatéva teszik a vallalat torekvéseit. Elgondolkodtatd, hogy egyes szerzok (Flynn és
tarsai, 1995; Sakakibara és tarsai, 1997) arra jutottak, hogy a JIT rendszer sordn elért
teljesitményjavulds valdjadban csak az infrastrukturdlis elemeknek koszonhetd, és a technikai
tényezok is csak azokon keresztiil hatnak a versenyprioritasokra.

A lean menedzsment elmélyitése sordn az infrastrukturdlis elemek kiépitése
mindenképpen a fenntarthatd versenyelony biztositdsdnak egyik legfontosabb eleme. A
tapasztalatok azt mutatjdk, hogy a nyugati vallalatok a JIT elemek egyes konnyen
bevezethetd, gyors és megfoghaté eredményekkel kecsegtetdé részhalmazait hasznaltdk, az
infrastrukturdlis elemek rendre kisebb figyelmet kaptak (McLachin, 1997). Ugy tiinik, hogy
ezzel a 1épéssel a villalatok egyelOre inkabb ellokik magukt6l a kindlkozo lehetdséget,
semmint annak megragadasara torekednének. Hiszen a kutatdsok azt sugalljak, hogy ezekkel
is lehet megfoghat6 és (viszonylag) gyors eredményeket elérni, mikdzben hosszabb tdvon is
stabil alapként szolgdlhatnak.

A tovabbiakban mar arra keresiink vélaszt, hogy mely infrastrukturdlis elemeknek és
milyen szerepe van a lean menedzsmentben. Crawford €s tarsai (1988) gondolatait tovabb
szOve, ahol is a szerzOk emlékeztetnek az MRP és a lean menedzsment bevezetése soran
tapasztalt problémdk hasonlésdgara, mi is felhivjuk a figyelmet a tevékenységmenedzsment
programok valtozdsmenedzsment vonatkozdsaira. A 6. tdbldzat a legfontosabbnak vélt
infrastrukturdlis elemeket tartalmazza. Meggy6zddésiink, hogy az infrastrukturdlis
véaltoztatdsok sulypontjai a felsorolt munkdk alapjdn azonosithatok. Bar a felhasznalt
kutatdsok fokusza (néhany elméleti munka mellett a lean menedzsment teljesitményhatdsat
vizsgaltdk) miatt el6fordulhatnak hidnyossdgok.

Az infrastrukturdlis valtoztatdsok harom nagyobb csoportja azonosithato:
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(1) emberi er6forras menedzsment,
(2) kommunikécid és
(3) stratégia/menedzsment.

(1) A legtobb intézkedés az emberi er6forrds menedzsment teriiletén foganatositandé. Az
emberi erdforrds dimenzidjdban a leggyakoribb, majdnem mindenhol megjelend elem a
tréning és a képzés. Adddik, hogy a munkavallalok oktatdsa a kommunikdcid szdcsove is
lehet — felfedve egyuttal egy tujabb, tényezok kozotti kapcsolatot. A tréningeknek fontos
szerep jut a bevezetésre keriild Uj rendszer ismertetésében (mindig az adott hierarchikus szint
igényeire szabva), csakigy, mint a munkatartalom (standardizalds, munkabdvités és —rotacio)
véaltozasdhoz kapcsolod6 ismeretek dtaddsaban. A standardizédlds alapozza meg a folyamatos
fejlesztést; a munkakorbovités szellemében a munkavallalok parhuzamosan, akéar tobb
mivelethez, géphez is hozzarendelhetdk; a rotacié a monotonitds megtorése mellett biztositja,
hogy a dolgozdék folyamatosan tisztdban legyenek a folyamat altal tdmasztott elvarasokkal.
Mindezeken tul az alkalmazottak képzése a lean rendszer bevezetésekor tapasztalhatd — széles
értelemben vett — kulturdlis ellenallas (emberek/vallalati funkciok ellenallasa, a sikerrel
szembeni szkeptikus hozzaallds, fels0 vezet0k tdmogatdsdnak hidnya, szervezeti
kommunikécié) (Crawford és tarsai, 1988), illetve a problémék (Sohal, 1996) lekiizdésében
bizonyult kritikusnak.
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6. tablazat. A lean termeléshez kapcsolodo legfontosabb infrastrukturalis elemek (folyt. kiov.)
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6. tablazat (folytatas) A lean termeléshez kapcsolodo legfontosabb infrastrukturalis elemek

Ittner és

McLachlin Hyer és tdrsai Cua és tdrsai Hines és
Sohal (1996) | Larcker (1997 L
LD (1997) | (1996) (1999) (2001) tdirsai. (2004)
e tréning e tréning e tréning ® kereszt-
funkcionalis
e tréning
3 E ® iizemi ¢ alkalmazottak | e alkalmazottak | e felha-
S dolgozdk bevondsa bevondsa talmazds
2 \Té bevondsa o cél-
12 z z z
© z e munkavallalok lebontas
D " z
= = felelossége
S f o clkotelezettség
ZE lithat6
z 8 demonstraldsa
g = ¢ kompenz4ci- ® motivacid
g5 6s .reald/szer
S (mindség
g & egy csapat
~— E S .,
= @ alapt)
g = B
x
-§ 2 % ® csapat- e csapatmunka | ® csapatmunka
S M - munka
Do = .
E= 8 ® kooperativ
= munkaerd
=S .
SSs% ¢ folyamatos ® szocio- ¢ emberek
= ) . L, [ .
©ES % fejlesztés technikai tisztelete
- \§ R irdnydba hatd rendszer elvei
S .
g°c 3 2 szervezeti
ES =& elkotelezett-
RO &% ség
- * informaci6 és
2 vissza-
o )
= csatolas
£
S
g
g
S
4
~ & ® viziéban e stratégiai e clkotelezett
.a 2 gondol- fokusz vezetés
% § kodé o stratégiai
£ g s menedzs- tervezés
©voEwe ment
S
N
<4
=
£
L
e
)
oY
>
)
=

Forras: sajat készitést tablazat

33




Demeter — Jenei — Losonci: A lean menedzsment és a versenyképesség kapcsolata

Nem lehet elégszer ismételni, hogy a lean menedzsment sikerében az emberi er6forrds
elOtérbe keriilése, felértékelddése az egyik legfontosabb tényezd, mikdzben a sikertelenség
okait legtobbszor éppen annak elhanyagoldsaban kereshetjiik — tiikrozvén ezzel a
menedzsment hozzaallasat, hozzaértésének szintjét. Herron és Braiden (2006) a lean eszkdzok
értési és alkalmazdsi szintjét 6sszehasonlité kutatdsukban azt taldltdk, hogy az alkalmazottak
gyakran nem értik, hogy mit és miért csindlnak (pl. 5S esetén). Bér hiba lenne a tréningre és
oktatdsra, mint az emberek tiszteletének ,,indikdtordra” tekinteni, de jelzésértéklien drulkodik
arrdl, hogy a vallalatok dltal remélt eredmények elmaraddsanak okait hol érdemes keresni.

(2) A kommunikéci6 jelenti a véllalati szereplok (legyen szé egyénekrdl, csapatokrol,
osztalyokrol, hierarchikus szintekrdl) kozotti kotdszovetet. Kiemelten fontos a stratégia
(célok, elérési utak) vertikdlis kommunikicidja (Flynn és tdrsai, 1995), aminek a
legk6zvetlenebb mddja a vezetdk gyakori iizemi jelenléte.

A szervezet masik metszetét tekintve, a folyamatszemlélet érvényesiiléséhez sziikséges a
horizontdlis, osztdlyok, tevékenységek kozotti informdciéaramlds (pl. kanban, kozos
projektek). Mikozben a decentralizacid, a hierarchia alsébb szintjein novekvd felel0sség
sulypontathelyezést kovetel meg az informdaciéaramldsban, méghozza a horizontélis irdny
javara. Gondoljunk arra, hogyan véltozik a termelésiitemezés szerepe a hagyoményosbodl a
lean termelés irdnydba torténd elmozduldaskor: amikor is a tervezok, iitemezok feladatit a
kanban kértydk veszik at. Ezzel parhuzamosan egy jol mikodd fejlesztési rendszer felfelé
irdnyul6, gyors visszacsatoldst biztosité csatorndk kiépitését is kikényszeriti. Kitiintetett
jelentdségli még a teljesitményre vonatkozé informdacidk hatékony visszacsatoldsa, ami

egyben a decentralizalt dontéshozatal sziikséges feltétele.

(3) Az emberi erdforras politika és a kommunikacids utak formaldsa is a menedzsment
feladatkore. Cua és tarsai (2001) munkdjdban hangstlyosan megjelenik az a — hozzénk is
kozel 4ll6 — gondolat, mely szerint a szakemberek a menedzsment tamogatdsat €s
elkotelezettségét az 1) programok intézményesitése sordn gyakran ugy tekintik, mint a
program sikerét egyediil meghatdrozé legfontosabb tényezdt. De nem feltétleniil, vagy
egyaltalan nem csak a termelést irdnyitokrdl van itt sz6.

A felsOvezetés lean rendszerrdl alkotott véleménye kulcskérdés. Emellett nem csak az
emberi er6forrds, de a tovabbi funkcionalis teriiletek vezetoinek hozzaallasa is kritikus. Ez
tovdbb erdsiti a lean holisztikus megkozelitésének sziikségességét. Ez nem feltétleniil jelent
up-down bevezetési megkozelitést, hiszen sikeres bottom-up bevezetésekkel is
taldlkozhatunk. A két bevezetési megkozelités ardnyairdl nincsenek ismeretek. De
feltételezhetd, hogy a jelentds, de kisebb teriileteket felold sikerek a véllalat prioritasai kozé
emelik a lean menedzsmentet. (Természetesen a forditottja is elképzelhetd. A sikertelenség a
helyi szinten hozz4értOkre korldtozhatja a lean hataskorét.)

A nyilvanos sikertorténetek — igy a mi eseteink is — elObbi korbe tartoznak: a lean
menedzsment a felsOvezetés tudatos irdnyvélasztisanak tudhaté be. Ehhez hozzi tartozik,
hogy a termelési célok elérésében nagymértékben timaszkodnak a lean menedzsmentre.

Végiil, a fejezet zardsaként roviden, a Deloitte & Touche 2001-ben végzett felmérésére
utalndnk vissza (4.1. fejezet). A tandcsadd cég kutatdsanak egyik legfontosabb tanulsiga,
hogy a jovOben a ,felelosséggel és kompetencidkkal felruhdzott alkalmazottak donto
fontossdgu tényezoként szerepelnek” (Deloitte & Touche, 2001. p. 9), valamint hogy ,.a
versenyképes termelékenységi szintek elérése érdekében a regiondlis termeloknek a motivdciot
tamogatoé humdnpolitikai eszkozoket kell bevezetniiik” (Deloitte & Touche, 2001 p. 10). Az
ajanlott konkrét intézkedések szintjén (teljesitmény alapi javadalmazdsi rendszerek,
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felelosséggel felruhdzott munkaerd, az onirdnyité csoportok, a — tobbfunkcidés — munkaerd-
képzés, munkaerd-tudds fejlesztése) azért sem véletlen az egyezés a lean rendszer bemutatasa
soran feltart legfontosabb tényezdkkel, mert mint a lattuk, a Deloitte & Touche szakemberei a
régid vallalatai szdmara a fenntarthat6 koltségelony forrdsat a karcsu tizleti modellben 14tjdk.

6.3. A lean menedzsment okozta valtoztatasok a vizsgalt
esettanulmanyokban

A kutatdsunkba bevont vallalatoknal lezajlott valtozdsokat és végrehajtott intézkedéseket a 7.
€s 8. tablazat mutatja. A tdbldzatban szerepld véltoztatdsokat a termelésmenedzsment
teriiletének Demeter és Matyusz (2008) szerinti, a 2.3. fejezetben (3. dbrdan) bemutatott
alkotéelemeihez sorolva az aldbbiak szerint csoportositottuk:

Vevokkel kapcsolatos programok;

Termelési folyamatokkal és azok szabalyozasaval kapcsolatos programok;
Termékfejlesztési programok;

Technol6gidhoz két6dd programok;

Emberi er6forrds programok;

Beszéllitokkal kapcsolatos programok.

A e

Az esetek alapjan elmondhatd, hogy a vizsgalt véllalatok a tevékenységi rendszer minden
kategoridjdban tettek intézkedéseket. A legtobb valtoztatdst a termelési folyamatokkal, illetve
azok szabdlyozdsdval kapcsolatosan, valamint az emberi eréforrdsokhoz kotddden hajtottdk
végre. A tovdbbiakban az egyes kategéridkat részletesen elemezziik .

Vevokkel kapcsolatos programok. A véllalati tevékenységi rendszerhez kapcsoléddan
sajatos helyzetet képviselnek a vevok. A lean gondolkodds fékuszdban a vevdi érték
azonositdsa €s az annak megfeleld termelési rendszer kialakitdsa all. A vizsgélt vallalatoknadl
ugyanakkor nem jelenik meg a vevdi igények pontositdsa, mint a véltozdsi folyamat egyik
eleme. Ez aldl kivétel a Loctite, ahol az értékesitési teljesitmény novelése érdekében
kezdeményezett karcsusitds elsé 1épése valoban a vevoi igények feltérképezése és a véllalat
altal nyujtott, illetve nyujtani kivant érték azonositdsa volt. A tobbi vallalatndl a vevdi
kapcsolatok véltozatlanul hagydsa ellentmondani latszanak mindannak, amit a lean
alkalmazasat elindité kiilsé és belsd tényezok vizsgdlatindl elmondtunk. Hiszen ott szinte
minden véllalat megjelolt kiilsé tényezdket, amelyek a piaci nyomadssal, a megvaltozott vevoi
kovetelményekkel fiiggott ossze. Mindez arra enged kovetkeztetni, hogy habar a vallalatok
képesek érzékelni kornyezetiik valtozdsait (amely fontos a versenyképesség meglrzése
szempontjabol), sot tesznek is annak érdekében, hogy a kornyezeti kihivdsokra reagaljanak,
még nem jellemzo a lean vdllalatok korében a vevOkkel vald kapcsolat proaktiv alakitasa.
Ennek természetesen szamos oka lehet, gondoljunk pl. a véllalatok kozotti er6viszonyokra.
Amennyiben a vevl jelentds erdéfolénnyel rendelkezik az adott vallalathoz képest, gy az
nehezebben lesz képes sajat kezdeményezéseit érvényre juttatni, még ha azok elOnyosek is
lennének a vevO szdmdra. Az elenyész0 vevOorientélt intézkedés magyardzata lehet az is,
hogy habar az esetek leirdsdban nem szerepelt explicit médon a vevéi igények azonositdsa, a
folyamatos kapcsolat a vevokkel, illetve a vevoi kovetelések feltehetden egyértelmiivé tették a
vallalatoknak, hogy milyen értékeket kell nydjtaniuk megbizéiknak, igy nem volt sziikség a
kapcsolat megvaltoztatdsara (pl. amennyiben maga a vev0 siirgette a valtozasokat).

Termékfejlesztési programok. A termékfejlesztés logikailag eldkeld szerepet foglal el a
lean rendszerében, hiszen a gydrtdsi eljardsok egyszerlsitésének, a hibalehetdségek
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csokkentésének lényeges forrdsa a termékdizdjn megvaltoztatdsa, illetve a gyarthatosag
figyelembe vétele mdr a tervezési fazisban. Ennek megfelelden ezek az intézkedések meg is
jelennek a kutatds sordn kiilonb6z6 formédban, habar szamuk alacsony. Ennek szellemében
tobb véllalat alkalmazza a ,,gyartasra tervezést” (Design For Manufacturing, DFM), valamint
a termelés elOkészités folyamatszerti megkozelitését (Production Preparation Process, 3P).

Termelési folyamatokkal és szabdlyozdsukkal kapcsolatos programok. A termelési
folyamatok, illetve szabalyozasuk dtalakitdsa kulcsszerepet jatszik a vizsgalt vallalatokndl. Az
emberi eréforrdsok menedzsmentje mellett itt valtoztattak legtobbet a vallalatok. Mindez jo6l
Osszeegyeztethetd a lean filozéfidjaval, a folyamatok és az emberi eréforrds kdzéppontba
helyezésével. A folyamatok atalakitasa, fejlesztése és a human erdforrasok kezelése szamos
esetben egybeforr, helyenként mi is egyiitt targyaljuk oket. A folyamatok fejlesztésével
kapcsolatban az aldbbi megallapitdsok tehetdk:

1. A vidllalatok az egyik legnagyobb jelentdséget a folyamatok felmérésének és
atalakitdsanak tulajdonitottdk. Ezeknek az 4talakitdsoknak a célja a folyamatos
aramlas kialakitdsa volt. Az 14j gyartasi rendszerekben az egyes termékcsoportok
elkiilonitett gyartosorokon kaptak helyet (fokuszdlt gyar koncepcié szerint), a
gyartésorokon beliil pedig gyakran alkalmaztak gyartdcellakat.

2. A gyartésorok dtrendezése sokszor egyiitt jart a gyartoteriiletek megujitasdval
(vilagitas, padlo, terek, stb.), illetve a gépek, berendezések feldjitdsaval, vagy
korszerlibb gépek beszerzésével. A gyartésorok hatékonysdgat a véllalatok
alacsony koltségli automatizdlassal novelték.

3. Ugyanigy az uj gyartésorok kialakitdsakor a vallalatok torekedtek az egydarabos
gyartas kialakitdsara (ebben is része van a gyartécelldk bevezetésének), valamint
az 4tallasok gyorsitdsdval folyamatosan torekedtek a gydartdsi sorozatok
csOkkentésére.

4. A gyartésorok ellatdsdra a véllalatok az dj lean rendszerben a huzd elvet
igyekeztek minél teljesebb mértékben megvaldsitani. Ehhez alkalmaztdk a kanban
papir alapd, vagy elektronikus véltozatat, esetleg azok kombindcidjat. Az
anyagellatdsi rendszerek atalakitdsa legtobbszor magédval vonta a készletezési
rendszerek, szabalyok atalakitdsat is.

5. Az 1j tipusu gyartasi és anyagelldtdsi rendszer megkoveteli a termelési
(folyamatirdnyitasi) informdcids rendszer adaptaciojat is, ezért erre tobb esetben
sor kertilt.

6. Az j gyartasi eljarasok stabilitdsdnak megorzése érdekében sok véllalat dolgozott
ki standard gyartdsi technolégiat és ahhoz tartoz6 standard munkaleirdst. A
stabilitds, rend és tisztasdg fenntartdsit célozza még az 5S eszkoztardnak
alkalmazasa is.

7. A Dberendezések folyamatos rendelkezésre dllasat (stabilitdsat) hivatottak
biztositani a bevezetett karbantartasi programok (TPM).

8. A folyamatos anyagaramlds megvaldsitdsdhoz elengedhetetlen a termeléskozi
min0Oség javitdsa. Ezért a vdllalatok folyamatkozi ellendrzést, statisztikai
folyamatszabdlyzasi eszkozoket vezettek be, mindségfejlesztd csoportokat hoztak
létre, amelyek kaizen workshopok keretében valdsitottak meg a hibdk feltardsat és
a folyamatos, kis 1épésekben valé fejlesztést. A dolgoz6i javaslattételi rendszer jo
egészitette ki a kaizen tevékenységet. Ezzel a menedzsment képes volt a kordbbi
mindségellendrzd osztilyokrél a dolgozdkra haritani a mindségfeleldsséget,
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10.

egyben azonban a valtoztatdsok lehetdségét is a keziikbe adta, ,.felhatalmazta”
Oket.

A legjobb megolddsokat bizonyos vallalatok egyetlen helyen gyujtotték, és mas
egységeknek is hozzaférhetové tették.

Az Esterline Technologies képes volt mindségiigyi torekvéseit egységes
rendszerbe (TQM) Osszegyurni, melyet kiegészitett a mindségre tervezéssel is

(QED).

Emberi erdforrds programok. A gyartésorokon eléfordulé barmely fennakadas észlelésére
a véllalatok vizudlis jelzérendszereket (andon) alkalmaztak, segitve ezzel a problémék gyors
megoldasat. Ahogyan az eldzdekben is irtuk, a vizsgalt vdllalatokndl a lean masik sarokkodve
az emberi eréforrasok Ujszerti menedzsmentje volt:

1.

Az attervezett gyartdsorokon, a mindségfejlesztésben a dolgozdk kis csoportokban
mukodtek egyiitt a hatékonyabb tuddsdtadds, jobb kommunikdcié és a
gordiilékenyebb problémamegoldds érdekében.

A gyartérendszerek vevlOi igények véltozdsdhoz valé alkalmazkoddsat a tobb
pozicidban jartas, rugalmasan bevethetd dolgozok biztositottak.

A lean atalakitds szdmos konfliktussal, ellenérzéssel is jar, ezért a vallalatok
igyekeztek nyilt bels6 kommunikdcids forumokon keresztiil megismertetni a
dolgozokkal a véllalat helyzetét, a sziikséges 1épéseket.

Ezen tdl tobb véllalat helyezett hangsilyt a véllalati szemlélet dtalakitdsara, a
vevO- és mindségorientacid kialakitdsdara. Mindebben jelentds szerepet kaptak a
szervezeti hierarchidban kiilonb6z6 helyet elfoglalé alkalmazottaknak megtartott
oktatdsok, melyek témdai kozott szerepelt a  karcsi  termelés, a
mindségmenedzsment, a valtozdsmenedzsment, a projektmenedzsment is..

A lean atalakitdsok vezetésére tobb esetben kijeloltek egy felelds személyt, vagy
csoportot. A Lucas TVS a rendszer fejlesztésének eldsegitésére
rendszermérnokoket is kiképzett.

A dolgoz6i motivécidt a javadalmazasi rendszerek atalakitisa (teljesitményaranyos
bérezés, a teljesitmények rendszeres értékelése minden szervezeti szinten) volt
hivatott névelni.

Szintén kapcsolhaté a motivacié témakoréhez a dolgozok ,.felhatalmazasa”, mely
altaldban megemelt dontési jogkort, ugyanakkor nagyobb feleldsséget is jelent a
dolgozdéknak. A dolgozok igy egyrészt jobban magukénak érzik az altaluk végzett
tevékenységet (hiszen nagyobb rdhatdssal birnak), ugyanakkor a nagyobb
felel0sség pontosabb, jobb mindségli munkavégzésre is 6sztonozhet. JO1 egésziti ki
mindezt a vallalatok 4ltal is alkalmazott dolgozdi javaslattételi rendszer. Itt a
dolgozdknak olyan teriiletekre is lehet rdhatdsuk, ami nem kozvetleniil az 6
felel0sségi koriikbe tartozik.

A lean a szervezeti szintek kozelitését is jelenti: a Harley-Davidson csokkentette a
hierarchiaszintek szamat, mig a ,B” vallalatndl ugy alakitottdk ki a
létesitményeket, hogy azok a szervezeti szintek képviseldr kozott nem tesznek
kiillonbséget.

A villalat egyes részlegei kozotti jobb kommunikéciét, egymas feladatainak
teljesebb atlatasat és a részlegek kozotti egyiittmiikodési készséget a vezetdk
rotacidjaval kivantdk elérni a véllalatok.
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7. tablazat. A lean atalakulas soran végbement valtozasok

Villalatok

Viltozasok, intézkedések

Radba

OKIN

,,A” véllalat

B” villalat

»

,,C” véllalat

Esterline

Technologies

Harley-

Davidson
Boeing

Loctite

Lucas-TVS

India

Jaguar Car

D” villalat

»

E” villalat

,,F” vallalat

Vevok

Termékek vevdi értékének (korrekt dr) feltérképezése

Termékismertetd programok a vevok szdmara

el kel

Termékfejlesztés

Termékvaridciok szimanak csokkentése (csomagok)

Termékek djratervezése (koltségesokkentés céljabol)

Quality Function Deployment (QFD)

Gyartésra tervezés (design for manufacturing — DFM) bevezetése

Termelés-el6készito technikdk alkalmazdsa (Production Preparation Process —
3P)

Termelési folyamat és annak a szabdlyozdsa

Standardizalt munka (tevékenység és kornyezet) bevezetése

Termékek csoportositdsa, ,,fokuszalt gyartas”

5S bevezetése és alkalmazdsa

Gyartdsorok, raktarhelyek atrendezése (értékdram elemzés)

>

Cellas (sejtszer(l) gyartas-elrendezés

el kol kel ko

Team munka

>

Huzott anyagaramlds, JIT, kanban alkalmazésa

>

Sorozatnagysag csokkentése, atallasi id6 csokkentése

LR R IR R E R ke

>

,,Egydarabos gyartds” bevezetése

Folyamatiranyitdsi informacios rendszer és gyakorlat dtalakitdsa

Készletmenedzsment dtalakitisa

>

Folyamatkozi ellenérzés (bejovo aru, félkész termék) bevezetése

el kol kol Kol

Figyelmeztetrendszer alkalmazdsa (andon)

el el R R ksl IR R kKol

TQM / Statisztikai folyamatszabdlyozasi eszk6zok alkalmazasa

Kaizen workshopok / kis 1épésekben val6 fejlesztés

Teljes kori termelékeny karbantartds (TPM) bevezetése

>

Vizuélis menedzsmenteszk6zok hasznalata

Standard kommunikaciés itvonalak meghatdrozasa

el kol kel ko

Karcsu értékel6 rendszer bevezetése

Kiils6 és bels6 logisztikai tevékenységek kihelyezése logisztikai szolgéltatéhoz
(3PL)

Technologia

Technoldgiai fejlesztés dj berendezéssel

X

Alacsony koltségii automatizdlds, meglévé berendezések dtalakitdsa

X

Standard gyartési technoldgia kidolgozdsa és alkalmazdsa

IT rendszerek dtalakitdsa (a karcsusitds tdmogatdsra)

Emberi erdforrds

Felel6s kinevezése az erdfeszitések koordinaldsara (rendszermérnokok)

X

X

Program a szervezeti kultdra dtalakitasara

Képzés vezetdknek (projekt- és valtozasmenedzsment., teamfejlesztés, stb.)

Képzés a felsévezetdk részére (lean ismeretek)

Képzés a kozépvezetdk és a dolgozok részére

kel

Uj (teljesitményorientalt) sztonzési rendszer bevezetése

el kol kel ko

el kol kol Kol

Humaner6forras ,,frissités” vezet6i szinten

el kol kel ko

Minéségfejlesztd csoportok 1étrehozdsa

Dolgozok ,.felhatalmazdsa”, minéségfeleldsség dtharitasa a dolgozokra

>

Dolgozo6i javaslattételi rendszer bevezetése

Belso (nyilt) kommunikéciés féorumok létrehozasa

,,Legjobb eljardsok” gyiijteménye

Hierarchia szintek csokkentése, hierarchia szintek kozelitése

Munkahelyi kornyezet feltjitdsa

Villalati szemlélet atalakitdsa (minéség- €s vevdorientacid)

Vezet6i munka rotacidja

Teljesitményértékelés minden szervezeti szinten

>

Teljesitmény-ardnyos fizetések

(Be)Szdllito

Hosszi tavi kizdr6lagos szerzdés a beszallitokkal

Beszallitok korai bevondsa a terméktervezésbe

Beszallitok szaménak a csokkentése (foldrajzi kozelitése)

Beszallit6i peridusok, mennyiségek csokkentése, pontosabb idézitése

Résztulajdon szerzése a beszalliténal

Kommunikacid fejlesztése az ellatasi lanc partnerekkel

Web alapui beszerzési rendszer (WMI)

Beszallito fejlesztés

Forras: sajat készitésii tdblazat
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8. tablazat. A termelési folyamatot és az emberi eréforrast érinté valtozasok

Termelési folyamat és szabalyozasa

Emberi eréforras

Nagy jelentdséget tulajdonitottak a folyamatok felmérésének és
dtalakitdsdnak, melyek célja a folyamatos dramlds kialakitdsa
volt. Az Uj gyartasi rendszerekben a termékcsoportok elkiilonitett
gyartésorokra keriiltek, melyeken beliil gyakran alkalmaztak
gyartocellakat.

A lean a szervezeti szintek kozelitését is jelenti: a Harley-
Davidson a hierarchiaszintek csokkentését vitte véghez, mig a
,B” véllalatnal dgy alakitottdk ki a létesitményeket, hogy azok
a szervezeti szintek képviseléi kozott nem tesznek
kiilonbséget.

A gyartésorok 4atrendezése egyiitt jart a gydrtoteriiletek
megijitdsaval (vilagitds, padld, stb.), illetve a gépek
feliijitdsdval, vagy cseréjével. A gydartésorok hatékonysdgit a
vallalatok automatizdldssal novelték.

A lean konfliktusokkal, ellenérzéssel jar, ezért a véllalatok
nyilt  bels6  kommunikdciés  férumokon  keresztiil
megismertették a dolgozokkal a véllalat helyzetét, a sziikséges
1épéseket.

Az 1j gyartésorokndl a vallalatok torekedtek az egydarabos
gydrtds kialakitdsdra (amit az Uj gydrtocelldk segitettek),
valamint az dtdlldasok gyorsitdsdval torekedtek a gydrtdsi
sorozatok csokkentésére.

A gyéartérendszerek vevéi igények vdltozdsihoz vald
alkalmazkoddsat a tobb poziciéban jartas, rugalmasan
bevethetd dolgozok biztositjak.

A gyartésorok ellatasara a hiizo elvet igyekeztek minél teljesebb
mértékben megvaldsitani. Ehhez alkalmaztdk a kanban papir
alapu, vagy elektronikus valtozatat, esetleg azok kombindcidjat.
Az anyagellatdsi rendszerek datalakitdsa legtobbszor magdval
vonta a készletezési rendszerek, szabdlyok dtalakitdsat is.

Tobb vallalat torekedett a szemlélet atalakitasara, a vevo- és
mindségorientdcidé kialakitdsdra. Mindebben jelentds szerepet
kaptak az alkalmazottaknak tartott oktatdsok, melyek témadi
kozott szerepelt a karcsd termelés, a mindségmenedzsment, a
véltozdsmenedzsment és a projektmenedzsment is.

Az Uj tipusti gyartdsi és anyagelldtdsi rendszer megkoveteli a
termelési informdcios rendszer adaptdciojdt is, ezért erre tobb
esetben sor kertilt.

A lean dtalakitdsok vezetésére tobb esetben kijeloltek egy
felelds személyt, vagy csoportot.

Az 1j gydrtasi eljardsok stabilitdsdnak megdrzése érdekében sok
véllalat dolgozott ki standard gydrtdsi technologidt és ahhoz
tartoz6 standard munkaleirdst. A stabilitdst, rendet és tisztasagot
célozza még az 5S.

A dolgozéi motivacidt a javadalmazdsi rendszerek dtalakitdsa
(teljesitményardnyos bérezés, a teljesitmények rendszeres
értékelése minden szervezeti szinten) volt hivatott névelni.

A berendezések folyamatos rendelkezésre alldsat (stabilitdsat)
hivatottak biztositani a bevezetett karbantartdsi programok
(Total ~ Productive  Maintenance, Teljes  Termelékeny
Karbantartas).

Az attervezett gydrtésorokon, a mindségfejlesztésben a
dolgozék kis csoportokban dolgoznak a hatékonyabb
tuddsatadds, jobb kommunikdcié és a gordiilékenyebb
problémamegoldas érdekében.

A folyamatos anyagdramlds megvalositasdhoz elengedhetetlen a
termelésk6zi mindség javitdsa. Ezért a vdllalatok folyamatkozi
ellendrzést, statisztikai folyamatszabdlyzdsi eszkozoket vezettek
be. Mindségfejlesztd csoportokat hoztak létre, amelyek kaizen
workshopok keretében valdsitottdk meg a hibak feltardsat és a
fejlesztést folyamatos, kis 1épésekben. A dolgozoi javaslattételi
rendszer jO egészitette ki a kaizen tevékenységet. Ezzel a kordbbi
mindségellendrzd osztilyokrol a dolgozdkra volt harithaté a
mindség-feleldsség, egyben azonban a valtoztatasok lehetdségét
is a keziikbe adta, ,,felhatalmazta” Oket.

Kapcsolhaté a motivicibhoz a dolgozdk ,felhatalmazdsa”,
mely altaldban megemelt dontési jogkort, ugyanakkor nagyobb
feleldsséget is jelent a dolgozéknak. A dolgozdk igy jobban
magukénak érzik az altaluk végzett tevékenységet (hiszen
nagyobb rdhatdssal birnak), ugyanakkor a nagyobb felelsség
pontosabb, jobb mindségli munkavégzésre is Osztonozhet. JOl
egésziti ki mindezt a vdllalatok 4ltal is alkalmazott dolgozoi
javaslattételi rendszer. Itt a dolgozdknak olyan teriiletekre is
lehet rdhatdsuk, ami nem kozvetleniil az 6 felelosségi koriikbe
tartozik.

Bizonyos véllalatok formalizalt rendszert alakitottak ki a legjobb
gyakorlatok megosztdsdra. Egyetlen helyen gytjtotték, és mas
egységek szdmdra is hozzaférhetdvé tették.

A véllalat részlegei kozotti jobb kommunikdcidt, egymads
feladatainak teljesebb 4tlatdsat és a részlegek kozotti
egylittmiikodést a vezetdk roticidjaval kivanjdk elérni a
véllalatok.

A gyartésorokon eléfordulé fennakaddsok észlelésére a
véllalatok vizudlis jelzérendszereket (andon) alkalmaztak,
segitve a problémdk gyors megolddsat. A vizudlis menedzsment
eszkdzei a sori teljesitmény azonnali visszacsatoldsdra is
szolgaltak.

Az Esterline Technologies képes volt mindségiigyi torekvéseit
egységes rendszerbe Osszegyurni, melyet kiegészitett a
mindségre tervezéssel.

Forras: sajat készitésii tdblazat
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Technologiahoz kiotodo programok. A technoldgiai véltoztatdsokrdl meglehetdsen kevés
informdcié jelenik meg az esetekben. Csupan két véllalat élt az alacsony koltségli
automatizalds, a meglévé berendezések datalakitisdnak lehetOségével, a tobbség 1j
berendezések vdasdrldsan, és/vagy IT rendszereinek fejlesztésén keresztiil remélt jobb
mukodést. A véllalatok tehat nem hasznaltdk ki a meglévd berendezéseik fejlesztésében rejld
lehetOségeket, latszolag inkdbb biztak az dj technolégidkban. (6t vallalat esetében volt sz6
technoldgiafejlesztésrdl 4j berendezések megvasarlasaval). Ez ellentétes a lean rendszer
alapgondolatdval, miszerint a sziikséges technikai, technoldgiai szinvonalat a régi
berendezések megfelelé karbantartdsidval és folyamatos fejlesztésével is lehet és kell
biztositani. Tovabba jelentds koltséget jelent a vallalatoknak. Elképzelhetd ugyanakkor, hogy
a vallalatok lecserélt gépparkja annyira elavult technikai szinvonalat képviselt, hogy azok
felujitdsa, fejlesztése nagyobb raforditast kovetelt volna meg. Az ellentmondést természetesen
okozhatja a szegényes informdcio is: a technolégiafejlesztés mértékérodl ui. nincsenek adatok,
igy annak jelent0ségét nehéz megitélni. A két, sajit készitésii eset kapcsdn nyilvanvalova valt,
hogy a Rdba beruhdzott 1j technoldgidkra, mig az Okin nem. A Réba hegesztérobotokat
vasarolt, amelyek értéke ugyan jelentds, de Osszességében a beruhdzds a teljes technoldgiai
szinvonalat nem befolydsolta jelentésen. Ennek fényében (els6sorban a két, részletesen
kidolgozott esetre vonatkozdan) elmondhatd, hogy a lean rendszerben nagyobb hangstlyt
helyeztek a folyamatok atszervezésére, mint a technolégiak fejlesztésére.

Az 1) IT rendszerek alkalmazdsa mds megkozelitést kivdn, hiszen az 1j tipusu
termelésszervezés, anyagaramlds Uj tipust informéciés rendszereket kivant meg. Ezért a
véallalatok egy része az IT rendszereit is hozzdigazitotta a gyartdsi, anyagellatdsi
folyamatokhoz. Ezeket egészitik ki a mar emlitett vizudlis menedzsment eszk6zok, és a
standard kommunikécids ttvonalak meghatarozasa (pl. problémamegolddshoz).

Beszdllitokkal kapcsolatos programok. Mivel a beszallitok teljesitménye komoly
befolydssal bir a vallalatok termelési rendszereinek eredményeire, ezért nem meglepd, hogy a
beszallitok fejlesztése is jelentds figyelmet kapott. Tobb véllalatnal azonban csak a beszallitok
szamdénak csokkentése jelenti a valtoztatdst, mdsokndl nem részletezett ,,beszallit6 fejlesztés”
zajlott. Természetesen a beszallitok szaméanak csokkentése hozhat fejlodést mindkét oldalnak,
pl. az adott vdllalatndl a beszallitok koordindcidjdhoz sziikséges erdforrdsok lehetnek
alacsonyabbak, igy nohet a beszerzés hatékonysdga, a beszéllitonak pedig a megnovekedett
rendelési mennyiség lehet kitorési pont a méretgazdasagossag elOnyeinek kihasznéldsaval. A
kevesebb partner jelenthet jobb kommunikaciot is a felek kozott, habar ez nem sziikségszert.
Csak két véllalat alkalmazta az egyiittmikodésnek azt a magasabb szintjét, ahol a
beszéllitokat mar a terméktervezés folyamatédba is bevonjak.

Ha az itt leirtakat Gsszevetjiik a kordbbi kutatdsok lean eszkozeirdl irottakkal (4. fejezet
2.tablazata és a 6. fejezet 5. tablazata), akkor szamos megallapitast tehetiink. A kutatasban
részt vevo vallalatoknal alkalmazott eszkozok, a bevezetett valtoztatasok legtobbje a
lean ,,magjahoz” kapcsolédik (ahogyan az irodalomban leggyakrabban feltiind eszkozoket
kordbban neveztiik). A vallalatok elsdsorban a folyamatok atszervezését, a sorozatnagysag
csOkkentését, a huzasos rendszer megszervezését, a folyamatos dramlast igyekeztek
megvaldsitani  els6sorban.  Ezeket a  torekvéseket tdmogatja a teljes korl
mindségmenedzsment (csak j6 mindségli termék haladjon tovabb), illetve a megel6zo
karbantartds is (gépek folyamatos rendelkezésre alldsdnak biztositdsa). A humén eréforrés
oldalar6l pedig a keresztfunkcionalitds, azaz a tobb teriiletre is kiképzett munkaero.
Mindehhez a folyamatos fejlesztés adott keretet, mely a program tovabbélését is biztositotta.

A vizsgdlt vallalatoknal véghezvitt véaltozasok azonban nem éalltak meg ezen a szinten,
hanem - teljes 0sszhangban az irodalombdl is kiolvashat6 tendencidkkal — tovabbi programok
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is bekeriiltek a lean eszkozei kozé. Eredményeink arra utalnak, hogy a lean rendszer széles
bazison all. Az operativ szint mellett egyre nagyobb hangsillyal szerepel a stratégia; a
termelési rendszer teljesitményét a véllalatok kihaszndljdk a versenyben (pl. Réba, Harley-
Davidson, Loctite). A termelési funkcidén tdl a szervezeten beliili funkcidk is fontosabba
valtak. Szamos vallalat fejlesztette a szervezeti kultirét, az egységek és a hierarchiaszintek
kozotti kommunikaciét. Nem utolsé sorban a fejlesztések kiterjednek a vallalati hatdrokon tul
is, igy a véllalatok javitjadk kommunikacidjukat a vevOkkel, illetve proaktivan 1épnek fel veliik
kapcsolatban (bar ez csak a Loctite esetben jelent meg). Sokkal tobb véllalatnal tapasztaltunk
valtozasokat a beszéllitokkal kapcsolatosan.

Eredményeink aldtdmasztjak a kordbbi kutatdsok alapjan levont azon kovetkeztetéseket,
melyek szerint a lean csak akkor lehet sikeres, ha a vallalatok a kiilonbozd eszkozoket
egymadssal 0sszekotve alkalmazzak (pl. Cua és tarsai, 2001; Flynn és tarsai, 1995; Sakakibara
és tarsai, 1997; Boyer, 1998; McKone és tarsai, 2001; Shah — Ward, 2007). A vizsgalt esetek
mindegyikében elmondhat6, hogy legaldbb fél tucat eszkozt vezettek be.

Végezetiil azzal a nemzetkozi kutat6i korokben felvetett kérdéssel foglalkozunk, amely a
lean technikai és infrastrukturdlis elemeinek szerepét targyalja. A kérdés 1ényege, hogy vajon
az eszkozorientdlt, technikai lean megolddsok (folyamatmenedzsment gyakorlatok)
alkalmazasa biztositja-e a sikert, melyhez az infrastrukturalis (human erdforrdssal, vezetéssel,
stratégidval kapcsolatos) elemek csupdn a hatteret biztositjak, ahogyan ezt Ittner és Larcker
(1997) allitja. Vagy éppen forditva, az elért teljesitményjavulds valgjaban csak az
infrastrukturdlis elemeknek koszonhetd (Flynn és tarsai, 1995; Sakakibara és tarsai, 1997,
Birdi és tarsai, 2008). A megvizsgalt esetekben a vdllalatok a technikai megolddsokat €s az
infrastrukturdlis fejlesztéseket nagyjabdl azonos idOben vezették be, ami alapjan arra
kovetkeztetiink, hogy a véllalatok a technikai jellegii fejlesztések mellett (pl. cellds gyartohely
kialakitas) ugyanolyan hangsulyt helyeznek az infrastruktira (pl. kommunikéacids rendszerek,
vallalati kultira, valtozashoz val6 viszony) dtalakitasdra. Sok esetben a valtozasok technikai
és infrastrukturdlis elemeit egymadst jol kiegészitve alkalmaztdk (pl. a Jaguarndl, ahol a
,kivalosdagi kozpontok™ feléllitasdval lehetOvé tették az embereknek, hogy az Uj technikai
jellegli megoldasokkal eldzetes ismerkedjenek, ami jelentésen segitette, hogy a dolgozdk
elfogadjdk a vadltozdasokat). Elmondhaté tehdt, hogy Onmagdban egyik elem sem képes
mindazokat az eredményeket produkdlni, amelyekre egyiitt képesek. Igy kombinalt
alkalmazasuk mindenképpen indokoltnak létszik.

6.4. Szervezeti kepessegek a lean menedzsmentben

Kutatdsunk ezen fejezetét a vallalati versenyképesség meghatdrozasaban Kkitiintetett szereppel
biré szervezeti képességeknek szenteljiik, amelyek — mint l4tni fogjuk — az er6forrds alapu
vallalatelméletben kapocsként kotik 6ssze a vallalati versenyképességet és a leant. Tartalmat
tekintve ezt a fejezetet az el6zd fejezet logikus folytatdsdnak mondhatjuk, 1évén az ott
bemutatott és csoportositott valtozasokat absztraktabb szinten fogjuk meg.

A 3. édbrdn lathaté, hogy a termelésmenedzsment integrdlt vallalati jelenlétének
koszonhetden igen széles korben vessziik szdmba a leanhez kothetd szervezeti képességeket.
Kordbbi tanulmdnyunkban (Losonci és tarsai, 2007) mar foglalkoztunk a lean rendszer és a
szervezeti képességépités kérdéskorével. Akkor — némileg eltérd vizsgélati keretet haszndlva
— arra jutottunk, hogy a lean rendszer Gelei (2007) tevékenységteriiletekhez kothetd
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képességhierarchidjdban’ tobb teriiletet is nagymértékben étrajzol (technoldgiai, termelési,
emberi er6forras).

A 6.3. fejezetben részletesen kitértiink rd, hogy a lean rendszer milyen valtozassal jar a
véallalatok miikodésében. Az itt leirtak annak a résznek a szerves folytatdsat képezik. A
felsorolt véltozdsok szoros kapcsolatban vannak a szervezeti képességekkel, minthogy a
szervezet erOforrds kombindcidinak kiillonféle moddjait reprezentdljdk. Az ott részletesen
bemutatott véltoztatasok arra hivjdk fel a figyelmet, hogy a lean rendszer messze tilmutat a
termelés teriiletén. SOt egyértelmiien aldtdmasztjdk azt a nézOpontot, mely szerint a lean
Htermelési eszkozrendszer megkozelitése” meghaladott. A siker a termelés dtalakitasan til
komplex, tobb teriiletre kiterjedd vallalati transzformaciot kovetel meg. Ez a megkozelités
érvényesiil a 4. dbra modelljében is.

Az aldbbiakban arra véllalkozunk, hogy a részleteiben bemutatott, a lean rendszerhez
kapcsolodo véltozdsok és a termelésmenedzsmentet reprezentdlé egyes teriiletek kozott
keressiink Osszefiiggéseket, méghozza a konkrét gyakorlatokon €s rutinokon tul, az er6forras
kombindcidk absztraktabb szintjén.

4. abra. A lean termelés szervezeti képességei a termelésmenedzsment teriiletén
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Forras: sajat készitésti dbra

3 A tiz szervezeti képesség Geleinél (2007) a kovetkezOképpen épiil egymdsra: technoldgiai, termelési,

logisztikai, informatikai és kommunikdcids, értékesitési, termékfejlesztési, human erdforrds menedzsment,
stratégiai menedzsment és kontrolling. Az egyes képességek tartalmdt, belsé felépitését figyelembe véve
elmondhatd, hogy gyakorlatilag lefedik az dltalunk haszn4lt 6t kdteget.
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A 4. 4braban foglaltuk 0ssze kutatasi eredme’:nyiinket.4 A kordbban feldolgozott
irodalommal ©sszhangban 4ll kovetkeztetésiink: a lean nem csak nagymértékben
megvéltoztatja a termelés teriiletét (a termelési folyamatot és a termelési folyamat
szabdlyozdsat), de azon tul, a szervezeti hatdrokon atnyilva, sét a tdimogaté infrastruktdrdban
is valtoztatasokat kovetel meg. A tdmogatd erdforrdsok koziil kiilon kiemeljiik az emberi
er6forrds oldalt.

A lean termelési eszk6zok €s modszerek nagy szamban jelennek meg és formdljdk at a
hagyomanyos termelési jellemzoket. Gondoljunk csak a mindségmenedzsment vagy a
folyamatmenedzsment teriiletére, ahol az erdforrasok kombindldsa szdmos uj termelési
gyakorlat, miikédési rutin formdjaban olt testet. Mélyrehaté valtozdsok mennek végbe a
karbantartés teriiletén, de a készletmenedzsment €s a folyamatos fejlesztés is ) hozzaallast
kovetel meg. A termékfejlesztés képességének 1ij megolddsai is a minél egyszeriibb gyartast
hivatottak tdmogatni. A beszallitokhoz f(iz6dd viszony szintén tjszerli sarokpontokra épiil: a
beszdllitok szisztematikus kivalasztisa és fejlesztése, Uj kommunikdciés csatorndk
milkodtetése, valamint a munkamegosztas tjragondoldsa (pl. készlet, fejlesztés) mind-mind
olyan teriilet, amely Uj szervezeti képességek fejlesztését €s alkalmazdsat koveteli meg. A
szervezet output oldaldn, ahol az adott vallalat foglalja el a szallité pozicidjat, nagyon is
hasonlé kihivasokkal taldlja magéit szemben: egyiittmiikodés kialakitdsa a meghatdrozé
vevokkel az anyagi és informaciés folyamatok menedzselésére.” Mindekozben figyelemre
mélté az a tény, hogy a vizsgdlatba bevont véllalatok technolégiai szinvonala csak kevés
esetben indokolt jelentOs dtalakitést.

A tanulmdany szellemiségében tetten érhetd az az irodalomban is széles korben vallott
gondolat (Sugimori és tdrsai, 1977; Crawford és tdrsai, 1988; Flynn és tarsai, 1995;
Sakakibara és tarsai, 1997; Ittner — Larcker, 1997; McLachlin, 1997; Cua és tasai, 2001;
Hines és tarsai, 2004), amelyet szerzOként magunk is osztunk, és szeretnénk fokozottan
hangsilyozni: a termelésmenedzsmentet timogaté emberi eréforrds (menedzsmentje) a lean
képesitd kritériuma”. Az ) munkahelyi gyakorlatok ¢&s rutinok sziikségszer(i
kovetkezménye, hogy a lean az alkalmazottak munkdjanak dtalakitisaval jar (nagyobb
felelosség, mindségszemlélet, decentralizdlt dontéshozatal stb.). A logikai ldnc ott folytatddik,
hogy a szervezeti képességek alapvetden az egyéni képességek fejlesztésén keresztiil
alakithatok (2. dbra), mikozben kolcsonosen formdljak egymdst; valamint mindennemi
szervezeti valtozas az emberek aktiv részvétele mellett zajlik. Ezért kap kiemelt jelentdséget
az emberi er6forrds alakitdsdnak kérdése; ami az oktatas-képzéstdl indul, szerepet kap benne a
motivalds, és nagy jelentdésége van a lean logikdja alapjan ujratervezett kommunikacids
csatorndknak, feleldsségi és dontéshozatali szinteknek.

* El6szor véllalati szinten soroltuk be a viltozastatdsokat az egyes kotegekhez, majd ezt kovetéen szintetizaltuk
az egyes kotegekhez kapcsolhaté atalakitdsokat. Ugy gondoljuk, hogy a 4. dbra nem csak a lean altal érintett
tertiletekrél sz6l, hanem részleteiben bemutatja, hogy milyen szervezeti képességek jarnak sziikségszertien
egylitt egy kiterjedt lean atalakitassal.

> A 2. dbran szerepeltetjiik a technolégia kétegét, ami indokolnd, hogy foglalkozzunk vele. Ahogy a 3. dbrén
lathatjuk, a technolégiai véltozdsok jelen vannak a lean rendszerben, de alapvetden kicsi a szerepiik. Fontos,
hogy a véllalat technoldgiai felkésziiltsége meglegyen, de ahogy bemutattuk, a lean rendszer alapvetéen masra
helyezi a hangstlyt.
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6.5. A lean menedzsment okozta valtoztatasok - 6sszefoglalas

Az esetek tapasztalatai Osszhangban vannak az irodalomban feltart kordbbi kutatdsok
tapasztalataival, illetve azokkal az észrevételeinkkel, amelyeket az irodalom feltards alapjan
tettiink. Ezek 1ényege, hogy ugyan a lean rendszer inkabb céljaival definidlhatd, semmint a
konkrétan bevezetett intézkedésekkel, mégis felmutathaté az intézkedéseknek egy kore, amely
a lean ,,magjat” adja. A lean rendszer ,,magjédhoz” tartozé eszkozok igen gyakran el0keriilnek
a hivatkozott forrdsokban, csakigy mint a sajat kutatdsunkban részt vevd véllalatoknal.
Ezeknek az intézkedéseknek a kozéppontjaban a folyamatok és azok szabalyozdsa dllnak. Igy
a folyamatos dramlds feltételeinek kialakitdsa (termékcsalddok elkiilonitése, gyartdsorok
atrendezése, kis sorozatok kialakitdsa, gyors atdllasok feltételeinek megteremtése, hizoelv
kialakitdsa, korszeri karbantartds, mindségtechnikdk), és a folyamatok atlathatésdganak
megteremtése, a hatékony szabdlyozds érdekében gyors és pontos informécids rendszerek
kiépitése (kanban rendszer a hizds megvalositisara, vizudlis menedzsment eszk6zok).
Ugyanakkor az esetvdllalatok is javarészt belattdk, hogy a csupan eszkozorientalt
megkozelités nem biztositja a rendszer mukodését. Ezért az infrastrukturdlis elemek
fejlesztésére is torekedtek. Ennek keretében igen sok emberi erdforrds, illetve szervezeti
kultirafejlesztéssel Osszefiiggd valtoztatdst, intézkedést vezettek be (oktatdsok, Osztonzod
rendszerek, csoportmunka €s felhatalmazds, nyilt belsé kommunikiciés férumok, stb.). A
véllalatok ezen tdl felismerték az irodalomban is megmutatkozé tendencidt, mely szerint a
lean rendszer nem allhat meg a vallalat hatdrain beliil, annak ki kell terjednie a vallalati
mikodés meghataroz6 szereploivel, a vevOkkel és a beszallitokkal valé kapcsolatokra. Az
esetek tobbségében a vallalatok a beszéllitéikkal fenndllé viszonyaikat valtoztattdk meg, mig
vevOi oldalon fdleg az igények teljesebb megértése és figyelembe vétele volt a jellemzd. A
termelésmenedzsment bizonyos teriiletei kisebb hangsulyt kaptak, ilyenek példaul a
technoldgia €s a termékfejlesztés.

A lean rendszer ij munkahelyi gyakorlatokat és rutinokat honosit meg, és igy szdmos Uj
szervezeti €s egyéni képesség fejlesztésével jar egyiitt. A lean menedzsment alkalmazasidhoz
kapcsolddo szervezeti képességépités leginkdbb abban a folyamatban ragadhaté meg, amikor
a szervezetnek ujra kell gondolnia a termelésmenedzsmenthez tartoz6 tevékenységek
szervezésének kérdéseit, vagyis a rendelkezésre 4ll6 eréforrdsok koordindldsat, kombindldsat.
Ahogy a tanulmdnyban bemutattuk, a lean alapjaiban formadlja 4t a termelési funkcion beliili,
a szervezeti szintl, de a szervezeti hatdrokhoz kapcsol6dé anyagi és informécids
folyamatokat. Ezen tilmenden arra is kitértiink, hogy a lean menedzsment alkalmazasihoz
kapcsolodo szervezeti képességek épitésekor kiemelt figyelmet kell forditani az emberi
tényezOre, illetve az emberi erOforrds menedzseléséhez kotddd szervezeti képességek
fejlesztésére. Hiszen a sziikséges valtozasok végrehajtdsa az ember feladata, raaddsul minden
szervezeti képesség mogott egyéni képességek hizédnak meg.

A Loctite kapcsan még érdemes még megemliteni, hogy a lean jellegében nem tér el egy
nem termeld szervezetnél sem a termeld egységeknél tapasztaltaktdl. A legeltérobb jelenség
talan a vevoi kapcsolatok szélesebb korti dtalakitdsa, az intenzivebb vevokapcsolat bevezetése
volt.
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7. A lean menedzsment hatasa a vallalati teljesitményre

Ebben a fejezetben azt vizsgaljuk, hogy a lean milyen hatast gyakorol a véllalati miikodés
kiilonbozd teriileteire. Az irodalom attekintése sordn a szervezeti képességek mérhetd
dimenzidira fokuszdlunk. Masként fogalmazva, a véllalati versenyképességi index hirom
teriiletét (miikodoképesség, valtozasképesség és pénziigyi mutatok) elemezziik. Ahogy latni
fogjuk, a lean eredményeit kutatd irodalmat a miikodoképességre gyakorolt hatdsok mérése
domindlja. Empirikus kutatdsunk itt a meglévo ismeretek megerdsitésére korlatozodik. Bar az
irodalom a lean és a valtozasképesség kozotti szoros kapcsolatra utal, de a kapcsolat
mindségének mérése ritka. A pénziigyi hatdsok vizsgdlata is meglehetosen ellentmondésos
képet mutat. Empirikus kutatdsunk (esettanulmdnyok és a kérddivek) az utébbi két teriileten
szolgalhat érdekes kovetkeztetésekkel.

7.1. A lean menedzsment és a miik6dékepesség kapcsolata —
korabbi eredmények szintézise

Az al4bbi fejezetben a lean rendszer eredményeit targyal6 kutatdsokbodl idérendi sorrendben, a
teljesség igénye nélkiil mutatunk be néhany megalapozott munkat. Jogosan lehet hidnyérzete
az Olvasonak, hogy egy-egy idevagé tanulmény esetleg kimaradt. A szerzOk célja azonban
ebben a részben elsddlegesen az volt, hogy néhdny kutaté megszolitisdn keresztiil atfogd
képet adjanak a lean rendszer (el)varhaté eredményeirdl. Elsdsorban olyan irodalmi forrdsokat
hasznaltunk fel, amelyek empirikus alapokon, kérdéives elemzések utjan jutottak
megéllapitasaikra.

Crawford és tarsai (1988) kutatdsa az egyik elsd azon empirikus munkdk koziil, ahol a lean
(megnevezésiikben JIT) vdllalati eredményeit vizsgaltdk (9. tdblazat). A szerzok a lean
filozéfia korai bevezetSi kozott végeztek felmérést az Egyesiilt Allamokban. A kis minta
miatt eredményeik orientdlé jellegliek, és nem reprezentativak. J6l lathatd, hogy a tobbség a
tipikus lean mérdszamok (készlet, koltség/profit, atfutdsi id6, mindség, teriiletigény,
munkaviallalék hatékonysdga) esetében komoly eredményeket tud felmutatni. Erdemes
megjegyezni, hogy nagyon széles korben, tobbnyire operativ mutatékkal (12 db) vizsgaltik az
eredményeket, valamint az is figyelemre méltd, hogy ezekben az adminisztracios vonatkozas
is megjelenik.

Huson és Nanda (1995) eredményei arra utalnak, hogy a JIT bevezetése elsddlegesen a
készletforgds novelésének irdnydba hatott. Tovabba, hogy az adapticié csokkentette a
véllalatok tevékenységének munkatartalmat. Vagyis adott egy alkalmazottra juté bevételnél
hasonlé termelési jellemzok esetén a JIT gyarakban kevesebb alkalmazott dolgozik, mint a
nem JIT gyarakban.

Flynn és tarsai (1995) cikkiikben amellett foglalnak allast, hogy a JIT (a TQM-mel
egylittesen, egymadst segitve) csokkenti a készletszintet (készletforgds nd), roviditi a
ciklusidoét, javitja a mindséget.

MacDuffie és tarsai (1996) azt taldltdk, hogy a lean vallalatok a teljes
munkatermelékenység tekintetében kevésbé kedvezdtlen hatdsok mellett képesek magasabb
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szintli termékvaltozatra, sikeresebben kiizdenek meg a komplexitdssal (az opcidtartalomra
alatamasztottdk, az alkatrészek komplexitdsa esetén ellentmonddsos eredményekre jutottak).

9. tablazat. A leannel elérhet6 elonyok Crawford és tarsai (1988) kutatasaban

Hany vallalat tapasztalt | Atlagos javulas

javulést (n=39) (hatarok) (%)
A készletek csokkentése 28 41 (10-90)
A termelési koltségek csokkentése 18 17 (5-33)
Az éatfutdsi 1d0 csokkentése 29 40 (10-90)
A termékmindség javitdsa 19 26 (1-50)
A termelési és raktdrozasi teriiletigény csokkentése 17 30 (9-50)
A versenypozicid megszerzése vagy megtartisa 13 15 (3-30)
A profitmargin ndvelése 12 54 (5-400)
A munkavdllalék hatékonysdganak javitdsa 16 25 (5-100)
A munkaigény (labour) csokkentése 18 12 (5-25)
A papirmunka (taldn lehetne adminisztraciénak forditani) 9 30 (10-50)
csokkentése
Az eszkozhatékonysdg javitdsa 10 16 (5-30)
A munkavdllalok motivacidjanak javitasa 11 33 (3-100)

Forras: Crawford és tarsai, 1988 p. 1564

Karlsson és Ahlstrom (1996) a miveleti teriilet karcsusitasdhoz kapcsoléddéan — a
kordbbiakhoz képest jdonsdg nélkiil — célként fogalmazza meg termelékenység javitasat, a
mindség fejlesztését, az atfutdsi idok csokkentését, vagy a koltségek lefaragasat stb.

Sakakibara €s tirsai (1997) eredményei szerint a JIT menedzsment és az infrastrukturdlis
elemek kombindciGja van kapcsolatban a termelési teljesitménnyel, mikdzben 6nmagukban a
JIT gyakorlatok (hatot neveztek meg) nem voltak hatdssal a termelési teljesitményre. Uzemi
szinten javuldst tapasztaltak — olyan versenyelOny-forrasként is szamon tartott dimenzidkban,
mint — a termelési koltség, a mindség, a szallitasi teljesitmény €s a rugalmassag terén.

Boyer (1998) longitudindlis kutatdsidban arra utal, hogy az eredmények, azaz a
versenyelOnyforrasok egyes dimenzidinak (koltség, mindség, rugalmassag) javuldsa a JIT és
TQM egyiittes ,,kovetkezményeként” adddik.

McKone és tarsai (2001) azt talédltdk, hogy a TPM-nek (Total Productive Maintenance)
pozitiv és szignifikdns kapcsolata van az alacsony koltséggel (amit a magasabb
készletforgdssal mérnek), a magas mindséggel (amit a specifikdcionak valé magasabb szintii
megfeleléssel mérnek) és erds szallitasi teljesitménnyel (nagyobb szdllitdsi pontossdg, és
gyorsabb sebességli szdllitas), illetve kozvetlen és pozitiv hatdssal van a karbantartasi
hatékonysagra és a termelési teljesitményre.

Cua és tarsai (2001) kutatdsi eredményei arra engednek koveztetni, hogy a szocidlis és a
technikai orientaci6jd TQM, JIT és TPM technikdk egyiittesen magyardzzdk az ot
teljesitménymutat6é (koltséghatékonysdg, mindségi megfelelés, pontos szallitds, mennyiségi
rugalmassag és ezek stlyozott teljesitménye) kiilonbségét.

Az irodalmi 4ttekintés alapjdn a lean rendszer elsdsorban a készletforgasra, a mindségre, az
atfutasi idére, a munkaerd termelékenységére, a helyigényre és a koltségekre gyakorol
jelentds hatdst (Crawford €s tarsai, 1988; Huson — Nanda, 1995; Flynn és tarsai, 1995;
Karlsson — Ahlstrom, 1996; Sakakibara és tarsai, 1997; Boyer, 1998; McKone és tarsai, 2001;
Cua és tarsai, 2001). Egyes szerzok azonban Osszefiiggésbe hozzdk a lean menedzsmentet a
rugalmassaggal, azon beliil a termékvéltozatok szdmaval (MacDuffie és tarsai, 1996), illetve a
mennyiségi rugalmassdggal Cua és tarsai, 2001). A szerzok véleménye alapjin kijelenthetd,
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hogy a lean a versenyelonyforrdsok szdmos dimenzidjdban pozitiv hatdssal van a
teljesitményre®; az egyes programok szinergikusan hatnak egymdsra; tobb versenyelényforrds
terén egyszerre is produkdlhatnak eredményeket a vallalatok. A 10. tdblazat osszefoglaléan
mutatja az irodalomban talélt 6sszefiiggéseket.

® Bar megjegyezziik, hogy ott, ahol sziikség volt rd, a kutatdsi konklizikat mi soroltuk csoportba. Innen adédhat
a kiilonbség, hogy egy-egy versenyprioritdson beliil nagyon eltérd absztrakcids szintekkel taldlkozhatunk.
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10. tablazat. A lean rendszer hatasa az operativ mutatokra

Milyen tényezore hat a Crawford és tdrsai Boyer Huson és Nanda Flynn és tarsai | MacDuffie és | Sakakibara és McKone és tdrsai Cua és tdrsai
karcsusitds? (1988) (1998) (1995) (1995) tdrsai (1996) tarsau (1997) (2001) (2001)
A termelési koltségek Jovedelmezbség javul,
csOkkentése, A Termelési
Koltség profitmargin novelése, A | Koltség egységkoltség nd, Termelési koltség Koltségesokkenés’ Koltséghatékonysag
2 termelési és raktarozasi Készletfinanszirozas
T stb. csokken
c z . "oz . voos
E Minédség ..Atf:r,m ckmindség Minéség Minéség javul Minéség Minéség Mmosegl,
~ javitdsa megfelelés
§ Szallitdsi Az atfutasi id6 Syallitds Ciklus id6 Szallitasi Szallitasi teljesitmény Szallitds pontossdea
5 teljesitmény csokkentése csokken teljesitmény (szallitds pontossiga) P &
g Ciklus id6 Rugalmassdg
Rugalmassdg AZ.. atfuta§1 1ds Rugalmassag csokken, p (opcidtartalom Rugalmassig Rl{ga}lr}lassag (gyorsabb Mennylseg%l
csokkentése Sorozatnagysag P szallitas) rugalmassag
o < esetén)
csokkenése
Készletforgds (Valamint ezek
Készletek A készletek csokkentése Készletforgds n6 nd, Készletszint Készletforgds sulyozott
csokken teljesitménye)
Munkatartalom A .r‘nunka}geny (labour) M.llmkatartalom
csokkentése csokken
A papirmunka (taldn
Adminisztrdcios | lehetne
terhek adminisztraciénak
. forditani) csokkentése
]| L A munkavallal6k
S Motivdcio R c
z motivicidjanak javitdsa
9 A versenypozici
\% megszerzése vagy
% megtartdsa, A
= Verseny munkavillalok
hatékonysaganak javitdsa,
Az eszkozhatékonysig
javitdsa
Szervezeti képességek
Képességek feJleszte}se.}(Prol?lema
megoldé képesség
fejlesztése)
p Funkcidk kozotti
Tanulds P P
tanulds tdmogatdsa

Forras: sajat készitésui tablazat

7 Készletforgassal mérik.
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7.2. A lean menedzsment és az lizleti teljesitmény kapcsolata az
irodalom szerint

Meglepdnek tiinhet, de a lean menedzsment elmult évtizedekben tapasztalt népszeriisége
ellenére a termelés- ¢és szolgdltatismenedzsmentnek nem sikeriilt egyértelmiien
aldtdmasztania az iizleti teljesitményre gyakorolt hatdsat. Bar a lean menedzsment logikdjabol
kozvetleniil a vevoi értékteremtés ,,vezethetd” le (és errdl az operativ mutatok javuldsa
arulkodik is), de elvarhat6, hogy egyszerre a tulajdonosok igényeit is kielégitse.

A kapcsolatot vizsgédlé kutatdsok eredménye meglehetdsen vegyes képet mutat. Néhany
szerzO bizonyitottnak véli a pozitiv kapcsolatot (Callen és tarsai, 2000; Fullerton és térsai,
2003; Fullerton — Wempe, 2009; Kinney — Wempe, 2002; Mia, 2000).

Huson és Nanda (1995) kevert eredményeket tar elénk: novekvd egységkoltségek mellett
pozitiv hatdst gyakorol a részvényértékre vetitett tobbletérték (earning per share, EPS)
mértékére. Vizsgalatuk értékébol megitélésiink szerint sokat levon, hogy egy nagyobb
gazdasagi visszaesés idOszakaban késziilt felmérés adataira tdmaszkodik. Mdsok ugy lagak,
hogy nincsen kapcsolat a lean termelés és a profitabilitds kozott (Ahmad és tarsai, 2004;
Balakrishnan és tarsai, 1996). Balakrishnan és tarsai (1996) ugy érvelnek, hogy a bevezetés
azért nem jar pénziigyi eldnnyel, mert szamos vallalatndl egyetlen esélyként kindlkozik a
vevOi nyomdssal szemben. Lewis (2000, 975. old.) is arra figyelmeztet, hogy ,,a lean termelés
haszna konnyen az erds jatékosoknal csapodhat le”.

A lean menedzsment és az {izleti teljesitmény kozotti kapcsolat alapjan tehdt nem
egyértelmii a lean versenyképességre gyakorolt hatdsa. Fokozottan érvényesiilhetnek a
termelésmenedzsmenten tilmutaté kontextudlis tényezok, és ezekrdl ma még keveset tudunk
(Shah — Ward, 2007).

7.3. A lean menedzsment hatasa a miik6dékeépességre és az lizleti
teljesitményre — az esettanulmanyok alapjan

Kutatdsunkban esettanulmanyok segitségével tartuk fel a lean menedzsment alkalmazédsanak a

véllalatok operativ és pénziigyi teljesitményre gyakorolt hatdsait. Az eredményeket 11.
tablazat foglalja 6ssze.
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11. tablazat. A lean menedzsment alkalmazasanak hatasa a vallalatok operativ és pénziigyi teljesitményére az esettanulmanyok alapjan

Mutatok l,)/ A le,a " ¢/ Arbevétel d/ Profit e/ Munkasok/ | f/ Készlet alakuldsa < 2o . i U‘!
atalakitas . g . A p Py g/ Atfutasi N i/ Hely fel- termék
O] javulas javulas (éves | termelékeny- | (tkk = termeléskozi, | . > Py h/ Minéség e . 2
vizsgalt GreaAT) stlag) S (i) ktk = késztermék) idok, szallitas hasznalas | fejlesztési
a/ Vallalatok | idétartama g g g(= B id6 (ho)
. Készletérték: -7%, . . Mintaprojekt:
Rdba 2005-2007 22% Br. eredm 18% | 60% készletforgds: 8> 12,4 javult javult 30% -
Okin 2005-2007 néit javult Pontosabb Sokat javult
szallitds
Tkk 62>25h Pontossag: Hibas termék: 700 m*
A 1992-1996 2,2% -58% -26% Ktk 30>14 h 88%2>99% 1,7%-20,05% 2220 m* 368
Tkk 5228 h Pontossdg: Hibas termék: 750 m®
B 1992-1996 >% 0% ~37% Ktk 4222 h 68%—>98% 0,9%-20,2% 2500 m* 2812
Tkk 58>42 h Pontossdg: Hibas termék: 500 m”
¢ 1993-1997 18,4% 26.6% 4% Ktk 47242 h 81%>94% 0,6%-20,03% 2480 m* 3820
. Arbev/mun-kés: | Készletérték (arbev. %): Jotall. ktg. (arbev.
Esterline 2001-2005 25,5% 18,1% 5% 9.854.9 %): 030,02
Harley- Term: 50% Készletforgés: 2->17 Selejt és javitas:
Davidson 1980-87 10-11% nov. Tkk -75% -68%
. Készletforgds: 2->18, - | Term.atf.id6: Hibas termék:
Boeing 1997-2001 N.A. 1 Mrd $ készlet 9,55 nap -48% -50%
Loctite 2000-2001 22% 41% ktgesokk. Készlet els6 6 honapban | Rend.telj.ido: -
nott! 50%
) elsd 6 év 22% p . Selejt: -50% Feltart .
Lucas-TVS 1985-1998 Kov. 7 év 17% -8% Készletforgds: 4,2->14 hibak: 10->2.5%. 77% csokk.
Jaguar 1998-2000 N.A. Term: 26% Készlet: -50% Mindség jav: 50%
Kibocsatas/fo Készletforgas javult, Javult, utémunka és ..
b -2008 NA. nott tkk szint csokkent selejt csokkent csokkent
} Term.ktg. Sz4ll. pontos- Uj termék
E 2008 NA. csokk. sdg, id6 javalt | JAVUIE fejlesztése
Kibocsatas Atf.id6 csokk.,
F 1998-2006 . Ktg.csokk. Term: 180% Tkk -56%, ktk: 44% pontossag: Javult
20%-kal nott
88%2>97%
H 2004-2008 N.A. Ktg.csokk. Javult

Forras: sajat készitésii tdblazat
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Annyiban nem jelentenek ujdonsigot az eredmények, hogy a vallalatok nagy részénél a
mindség, a szallitdsi/atfutdsi id6 hossza és megbizhatdsdga, a készletek forgdsa €s szintje, a
helykihasznélds, a munkaerd termelékenysége és a koltségek csokkenése terén lathatd nagy,
esetenként ugrisszerli elorelépés. (A 11. tdbldzat e-i oszlopai.) Ez a lista kisértetiesen
egybecseng az irodalomban taldltakkal. Ugyanakkor tobb véllalat is jelezte, hogy az 1j
termékek fejlesztési ideje is lerdvidiilt, illetve jobb pozicigjat Gj termék kifejlesztésének
koszonheti (a 11. tabldzat j oszlopa). Ez a jelenség nem jott eld egyértelmiien az irodalmi
attekintésbol, vizsgalt 14 vallalatunk koziil 5 mégis foglalkozott a kérdéssel. Ez az eredmény
egyértelmiien utal arra, hogy a termelésben kialakult gyakorlatok sikerrel 4tvihet0k maés
funkciondlis teriiletre is. Ugyanakkor ez a néhdny eset nem ad vélaszt arra a kérdésre, hogy a
lean és az innovacié mennyire képes egymadst ,,megtermékenyiteni” (errél késébb még
szélunk). Osszességében tehdt a lean hatdsa a koltség, mindség és idd hdrmasira
egyértelmiien pozitiv, a rugalmassagra és azon beliil az innovécidra azonban valdsziniileg a
koriilményektdl (példdul a termék jellegétdl, a véllalat termékfejlesztési képességétdl, a
bevezetett lean gyakorlatoktdl) fiigg a hatés jellege €s irdnya.

Izgalmasabb kérdésnek tlinik: vajon hogyan hat a vallalatok iizleti teljesitményére a lean?
Sajnos a magyar vallalatokra nem igazan érkezett feldolgozhaté adat, de a kiilfoldiek koziil
néhanyndl rendelkezésre all. Lathatd, hogy a vallalatok kibocsaté képességét és drbevételét
minden esetben noveli a lean rendszer (a 11. tablazat c és d oszlopai). A jovedelmezdségrol
(arbevétel-ardnyos nyereség, profit) azonban nem alakult ki ilyen tiszta kép. Van olyan
vallalat, ahol kifejezetten romlott a jovedelmezdség, mig mdshol radikélis javuldssal
taldlkozhatunk. Vildgos tehét, hogy a kapcsolatot mas tényezok is befolyasoljik.

Az esetleirdsokat tanulmdnyozva szembeo6tld, hogy a vevdvel valé kapcsolat fontos
szerepet jatszik az egyenletben. Ha a vevl mélyen beleldt és belesz6l a beszallitd
folyamataiba, akkor hidba alkalmazza a lean rendszert a véllalat, eredményeire a vevo is
1gényt tart drcsokkentés formdjaban. Ha a beszallité alkupozicidja nem elég erds (példaul sok
a versenytdrs, aki a helyébe léphet), akkor kénytelen &atengedni az elért eredményeket,
melynek kovetkeztében hidba nd termelékenysége ¢és kibocsité képessége (és
végeredményben drbevétele), jovedelmezdsége, 4arbevétel-ardnyos nyeresége mégis
csOkkenhet. Mas szavakkal, ez azt jelenti, hogy a vevOnek nyujtott ért€k ugyan nd (hiszen
jobb feltételekkel jut a vevd a termékhez), a tulajdonosi érték azonban nem feltétleniil, sot
elképzelhet6 akar csokkenés is (1d. A és B vallalat).

Kérdés, hogy miként lehet ebben a helyzetben lavirozni. Tébb megolddsi lehetdség is
kindlkozik. Az egyik a fokozatos bevezetés, melynek révén a koltségpozicid (és mds
teljesitménymutatdk) csak a sziikséges minimum mértékében csokkennek. Igy a jovedelem
elvonas sem lesz drasztikus, nem f6lozi le a vev6d azonnal az dsszes hasznot, és tobb 1d6 all
rendelkezésre a karcsusitdssal mélyebb rétegeket is elérni, a dolgozok gondolkodédsaban,
szemléletmddjaban véltoztatni (eseteink koziil erre a C vallalat és a Lucas-TVS szolgdlnak a
legjobb példaval). Viszont fenndll a vesz€ly, hogy a kovetkezo iizletnél a gyorsabban fejlddo
versenytarsak helyiinkbe 1épjenek. Ezzel a lehetOséggel éppen ezért leginkdbb azok a
vallalatok élhetnek, akiknek helyzete stabil és eddigi eredményeik alapjan nem fenyegeti Oket
a lemaradas veszélye.

Kitorési lehetdséget jelent az uj termék fejlesztése, amivel a vevo a beszéllitohoz kotheto.
Nem véletlen, hogy eseteink koziil tobb vallalat is prébalkozott ezzel az ftttal. Fontos
azonban, hogy a fejlesztés ne kotddjon tulsdgosan egy vevohoz (pozitiv példa a C véllalat,
negativ az A és B), pontosabban, ne enged;jiik 4t kizarélag a vevonek az irdnyitast, mert az a
kiszolgaltatottsagot noveli és ezzel az alkupozicidt is rontja. Az dj vevok szerzése nemcsak az
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alkupoziciora van jo hatdssal, hanem a mds viszonylatban megszerzett koltségcsokkenés is
jobban a véllalat javéara fordithatd, nem kell mindent 4dtadni a vevOnek.

A legegyszeriibb 1étez6 megoldds a lean rendszerbdl szdrmazé hasznok egy részének
eltitkoldsa (erre tobb magyar példa is akad, nem feltétleniil a tabldzatban szerepld vallalatok
korébdl), de ennek megvannak a kockéazatai, ha kideriil.

Lehet apelldlni arra, hogy a partner megérti, a jovobeli sikerhez sziiksége van a
beszéllitonak is fejlesztési forrasra (a Rédba ezzel érte el, hogy az ugrasszerii javulds
eredményének nagy részét legaldbb az els6 években magéndl tudta tartani, hogy kompenzdlja
az el0z6 3-4 év negativ eredményeit).

Osszefoglalva, a lean rendszer és az iizleti teljesitmény nem feltétleniil mozog egy irdnyba.
A befolydsol6 tényezOk feltardsdhoz azonban még tovabbi kutatdsok sziikségese

7.4. A lean menedzsment és a valtozasképesség

A lean menedzsment és a véltozdsképesség elemei kozotti kapcsolatok vilagosak, bar taldn
nem annyira egyértelmiiek, hiszen ritkdn dllnak kutatdsok fékuszdban, mikozben kritikus
fontossaguak a lean transzformdcidban.

(1) A piaci kapcsolatoknak az ellatasi lancon beliili valtozékonysagot csokkentd hatdsuk
miatt van kiemelkedd szerepiik. A lean stabilitdsra épiil. Browning és Heath (2009) a
stabilitds harom alapelemét emelik ki (i) a fogyasztéi érték meghatdrozasat, (ii) a JIT
széllitdsokat, a beszallitéi hdlozat szervezését és a kettd kozotti kapcesot, (iii) a termelés
kiegyensilyozasat (heijunka). Gondolatmenetiinket indithatjuk a Womack és Jones (1996)
altal leirt lean gondolkodas 6t alapelvének elsd elvétdl is. Az elsO alapelv a vevo igényeik
(érték) meghatarozasardl szol. Adodik, hogy a kozvetlen kapcsolat a vevével elengedhetetlen
a lean véllalatok szdmadra. SOt, valgjaban szoros egylittmiikodésre van sziikkség a vevd €s a
beszallité kozott, hiszen a lean mukodéshez a beszallitonak ismernie kell a vevo terveit, a
kozeljovoben lekodtendd kapacitdsokat. Az informdacidé €s anyagdramlas, valamint a vevo
folyamataira valé nagy rdhatds sziikségessé teszi az egyiittmiitkodést. Hiszen ha nem ér oda a
termeléshez sziikséges termék, akkor ledll a vevd teljes termelési rendszere. A kdzvetlenebb
kapcsolatbdl kifolydlag a karcsu beszallitok valdszintlileg a piac rezgéseit is jobban érzékelik,
€s igy még iddben fel tudnak ra késziilni. Bar nem tartozik a karcsusitas sziik eszkoztaraba, de
a Toyota sajatos — nevezhetnénk itt innovativnak, hogy kifejezésiink illeszkedjen a
tablazathoz — értékesitési gyakorlatdnak Womack és tarsai (1990) lean alapkonyviikben kiilon
fejezetet szentelnek.

(2) Az egyéni felkésziiltség fontossdgara utal Ahmad és Schroeder (2003 p. 19): ,,hacsak
nincsenek meg... a sziikséges emberi er6forrds menedzsment gyakorlatok, akkor a modern
technolégidk és innovativ termelési gyakorlatok nagyon kevéssel jarulnak hozzd a
tevékenységek teljesitményéhez.” MacDuffie (1996) kiemeli tovabb4, hogy a lean szervezeti
logikdja sziikségszerlien megkoveteli az emberi eréforrds menedzsmentjének (EEM) legjobb
gyakorlatait. Ennek egyik kulcseleme az oktatas.

Gondolhatunk arra is, hogy a lean bevezetésének elso 1épése a vezetdk és az alkalmazottak
alapos képzése, nemcsak aktudlis feladatukra (ami csak a mikodOképesség zdloga), hanem
olyan tevékenységekre is, amelyek biztositjak, hogy képesek legyenek problémakat kijeldlni,
hibakat feltarni, elemezni és megoldani. Ezzel olyan tanulészervezet johet 1étre, amely épit az
Osszes alkalmazott tuddsara (nemcsak fizikai erejére), €s folyamatosan képes a megujuldsra.
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Ez a folyamatos fejlesztés taldn a lean legfontosabb alapja, ami a miikodoképesség allando
javulését is eredményezi.

(3) A szervezeti vélaszképességben szerepld dontéshozatalt és informdcidaramlést érintd
valtozdsok egyszerlien ,szarmaztathatok” az EEM gyakorlatokbdl (decentralizécid,
felhatalmazas, csapatmunka, keresztfunkciondlis munkavéllal6, tudatos problémamegoldd
tevékenység). Mint lattuk, a keresztfunkciondlis munkaerd helyet kap a lean magjaban (Shah
— Ward, 2003, 2007). A lean bevezetésének folyamatiban el6bb-utébb munkacsoportok
alakulnak ki, amelyek feladata adott termelési feladat (pl. egy gyartdsi celldban) vagy
esetenként probléma megoldédsa (pl. mindségi korok). Ezek a csoportok egyre tobb dontési
jogkorre tesznek szert az idok sordn (pl. eldontik, hogy ki milyen feladatokat végezzen,
milyen problémaval foglalkozzanak). Igy a dontések odakeriilnek, ahol a legtobb informécié
all rendelkezésre.

A szervezeti valaszképesség megkozelithetd a vildgszinvonalud termelés legjobb gyakorlatai
kozott szdmon tartott lean eszk6zok iranyabdl is (pl. kanban, vizudlis menedzsment hatdsa az
informdci6aramléasra, és a feleldsségre). A legjobb gyakorlatok garanciit jelenthetnek a
dontési/mikodési rendszerek korszertiségére. A (3)-hoz tartozik még a technoldgia, ahol a
folyamatos €s zavartalan miikodés (pl. teljes termelékeny karbantartds) és a rugalmassag
(egyszerl, tobbcélu gépek) bir kiemelt jelentdséggel.

Ellentmonddsos ugyanakkor a lean menedzsment innovativitisra® gyakorolt hatdsa. A
pazarldsok kiterjedt megsziintetése megbénithatja az innovativ Gtleteket €s csokkentheti a
fejlesztések mértékét (Lewis, 2000). Masik oldalon pedig ott all a karcsusitdsban uttord
Toyota hibrid modellje, a Prius, amellyel évekkel versenytarsai el6tt jelent meg (Liker, 2004).

Osszegezve tehdt, a lean menedzsment adaptaldsakor a véltozasképesség egyes dimenzidi is
J6 alapot adnak a versenyképes milkodéshez. A milkddési kivaldsdgot biztositdé eszkdozokon
tdl, az input €s output oldali kapcsolatok és a belsé érintettekkel vald viszony is fejlodik.

Ahogy tobbszor utaltunk rd, a valtozdsképesség szambavételének az a nehézsége, hogy
ebbdl az aspektusbdl eddig senki nem ,,mérte” a lean szervezeteket. Az esetekkel mi is csak
tendencidkat hatdrozunk meg.

Ha szamba vessziik, hogy milyen teriileteket fed le a versenyképesség vialtozdsképesség
eleme (2. fejezet), akkor lathatjuk, hogy a tanulmany kordbbi részében, pl. a 6. fejezetben a
lean gyakorlatokkal kapcsolatban mar kielemeztiik a valtozasképesség egyes ,.épitdkockait”.
A 12. tablazatban — a kordbban azonositott (7. tablazat), leannel kapcsolatban végbement
valtoztatasok jellege és gyakorisdga alapjan — a lean menedzsmentnek a véltozdsképesség
egyes elemeire gyakorolt hatdsait foglaltuk 6ssze.

Ahogyan a 12. tabldzatb6l lathatd, egy sikeres lean transzformdcié sordn minden
valtozasképesség elem a véllalati versenyképesség javuldsat hozhatja magaval. Koziiliik is
kiemelkedik a dontési/mikodési rendszer korszerlisége (szervezeti vélaszképesség) és az
emberi felkésziiltség.

¥ K+F-fel kapcsolatban nem all rendelkezésre iranyadé forras.
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12. tablazat. A lean menedzsment hatasara a valtozasképességben érvényesiilé tendenciak

; A mutaté
A A 7. tabldzatb6l a | Erintett vallalatok p valtozasanak
PSP P PRSP p A lean menedzsment mutatéra P p
valtozasképesség | mutato értékelésére szama (elemek p varhato
% p s gyakorolt hatasa p 4.0
mutatoja hasznalt elem gyakorisaga) versenyképességi
hatasa
Az esetekben szerepld véllalatok nem
. A Vevék ald sorolhat6 3 vllalat helyeztek rd nagy hangsulyt. A piaci
Piaci kapcsolatok . i . kapcsolatokban nem volt eldrelépés, +
tényezOk (nagyon ritka) ) PP
bar a karcsusitds igénye sokszor a
vevl irdnyabdl érkezett.
A% Emberi e/rof orras Szinte mindenhol megjelenik a
. ala sorolhato, . 111 4 . .
Emberi P 9 villalat munkavéllalék minden szintre
P képzéssel kapcsolatos . P . +++
felkésziiltség P ,, M (gyakori) kiterjed6 képzése. lean ismeretek
tényezdk (vezetdk, ..
B mellett szakmai is.
dolgozok)
Szervezeti
valaszképesség
A termelés korszerli miikodését a
lean termelési gyakorlatok
Az Emberi erdforrds biztosithatjdk. Minden véllalat
Dontési/miikodési EEM gyakorlatai. A . elérelépett, ezt mutatjdk a
. ) 14 véllalat s ) .
rendszer Termelési folyamat és (gyakori) teljesitmény operativ mutatéi. A +++++
korszertisége szabdlyozdsa karcsu &y dontéshozatali rendszerrel
termelési gyakorlatai. kapcsolatban a modern EEM gyakor-
latok bevezetése lehet irdnymutatd. A
korszertliség itt is tetten érhetd.
- A Technolégia ald 10 vallalat Az j gépek beszerzése mellett az IT
Technologia sorolhaté ténvezék (ayakori) rendszerek fokozott megjelenése a ++
y &y leggyakoribb fejlesztés.
Tobben eldreléptek a termék-
Alapvetden a . fejlesztésben, melynek alapjat
. P . 7 vallalat, . ) P
Innovativitds Termékfejlesztés ala o jelenthetik a dolgozéi otletek, +
S h (szérvanyos) N ps P
sorolhat6 tényezdk, mindségfejlesztd csoportok, a nyilt
belsé kommunikécio.

Forras: sajat készitésii tdblazat

7.5. A lean menedzsment hatasa a szervezeti képességek
eredmeényére - 6sszegzés

A lean termelésben alkalmazott és folyamatosan meguijulé konkrét gyakorlatok a termelési
teljesitménydimenzidk  (koOltség, mindség, rugalmassdg, pontossidg) magas értékét
eredményezik, azaz kedvezden befolyasoljak a vallalatok miikodoképességét. Mi tobb, a lean
termelés a vevOi igényekhez valo folyamatos alkalmazkodast, valamint az emberi €s
technoldgiai eréforrasok allandé megujitasat (tanuldst és kisebb-nagyobb beruhdzast) koveteli
a vdllalatoktol, ami a valtozasképességet erdsiti. Az igy értelmezett jobb milkddo- és
valtozasképesség — ami a teljesitménydimenzidk magas értékében és javuldsaban jelenik meg
— magasabb vevoi értéket teremt. A teljesitménydimenzidk koziil kitiintetett szerepe van a
koltségnek: ha a véllalat a termelésben elért koltségcsokkentést nem adja 4t arcsokkentéssel a
vevOnek, akkor az kozvetleniil noveli a vallalat pénziigyi teljesitményét. Ha atadja, és/vagy
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mads teljesitménydimenzidk javuldsa révén magasabb értéket kindl vevdinek, az az egész
vallalat iizleti teljesitményére (jovedelmezdség, piaci részesedés) pozitiv hatdst gyakorol
azzal, hogy a vevok tobbletvasarldsa révén nagyobb arbevételt és magasabb tulajdonosi
értéket teremt.

Vegyiikk észre, hogy mig a milkodoképességet biztosité eszkozok, valamint a
valtozasképesség a vallalaton belill alakul, fejlodik, tehat a vdallalatnak erds rdhatdsa van,
addig az iizleti teljesitmény (pl. az arbevétel mértéke, a piaci részesedés) elsdsorban kiviilrdl
hatdrozédik meg (bar a koltségek is befolydsoljdk!), a vevok és a versenytdrsak erdterében.
Ezért sokkal nehezebb kontrolldlni, és lazabb a kapcsolata is a belsé miikodéssel.

Végiill a vevol és a tulajdonosi érték egyiittes novelése (a kettds értékteremtés) a
versenyképesség zaloga. Persze ebben a logikai lancban van néhany feltételezés:

e A termelés teljesitménye akkor javulhat, ha a megfeleld termelési gyakorlatot
vélasztjuk (ami aktudlis problémainkra kinal megoldast) és azt megfelel6 mdodon
vezetjik be. Nem minden vdllalatndl hoz pozitiv 4ttorést a karcsi termelés
bevezetése.

. Ha olyan téren ériink el fejlodést, amit a piac, a vevo igényel, és ezért értékként
ismer el. Hidba javitjuk a szdllitasi teljesitményt, ha a vevé dontéseiben annak
margindlis a szerepe.

. Ha a wvallalat a teljesitményjavulds terén elért eredményeket (itt féleg a
koltségmegtakaritasrdl van sz6) képes a vallalaton beliil tartani. Azaz a vevoi érték
nem no a tulajdonosi érték rovasara.

. Ha a termelés szerepe jelentsnek tekinthetd a vallalat értékteremtd folyamataban,
azaz hatdssal van az egész villalat versenyképességére.” Azaz lean révén a vevéi
€s tulajdonosi érték novekedésébdl szdrmazd hasznok elegendden nagyok mds
értéknoveld  tényezokhoz  képest, és ezért szignifikdnsan hatnak a
versenyképességre.

Ebben a részben azt vizsgaltuk, hogy Osszességében a vdllalatok milyen eredményeket
értek el a termelés és a véllalat szintjén. Fontos azt is hangsilyozni, hogy elsésorban a
vallalaton beliil mért operativ és iizleti teljesitményre tudunk hagyatkozni, a vevéi értékre
nincsenek — vagy csak nagyon kozvetetten vannak — adataink.

° Erre utal a képesség rész is, amely rdmutat arra, hogy a karcsd termelés kiilsnosen azoknal a véllalatoknal
eredményez nagy attorést, amelyeknél a termelés szervezetben elfoglalt helye a Wheelwright és Hayes (1985)
modellben a 3. vagy a 4. szinten taldlhatd, azaz a vallalat fontos versenyeldnyéiil szolgal.

55



Demeter — Jenei — Losonci: A lean menedzsment és a versenyképesség kapcsolata

8. A lean menedzsment és a vallalati versenyképesség-
index

Ebben a fejezetben azt vizsgdljuk meg, hogy a vallalatok versenyképességének
meghatarozasara kifejlesztett altalanos vallalati versenyképesség-indexet (VVI) felhaszndlva
mit mondhatunk a lean vallalatok versenyképességének alakuldsardl. El6szor megnézziik az
index jellemzdit a lean szemiivegén keresztiil, majd utdna alkalmazzuk azt.

A Chikan féle (Chikan, 2006) véllalati versenyképesség index (VVI) haszndlata azért is
szerencsés, mert a statikus miikodési eredményeken til (a miikodOképesség elnevezése
ndlunk versenyprioritdsnak feleltethetd meg) az alkalmazkodds operativ mutat6i is helyet
kapnak. Ezzel komplexebb képet kapunk a valos, hosszutdvon meghatarozé teljesitményrol.
Mindezek mellett tudomdsul kell venni, hogy az egyszerli hasznalhatésagot szolgdlé VVI
adaptéldsa egyuttal korldtot is jelent, hiszen nem terjed ki olyan tényezdk mérésére, amelyek a
leanben kozponti jelentdséggel birnak. Gondoljunk itt a folyamatos fejlesztésre, Womack és
Jones (1996) 6t karcsu elvének egyik elemére, amely explicit médon nem jelenik meg. Ezért
tartottuk fontosnak a szervezeti képességek eréforras kombindcidra €pitd megkozelitését.

8.1. A vallalati versenyképesseg-index a lean menedzsment
szemsz6gébol

A vadllalati versenyképesség-index (VVI), melynek segitségével szamszerusithetjiik a
véllalatok versenyképességét, harom részbol épiill fel: a mikodoképességbol (M), a
valtozasképességbdl (V) és az iizleti teljesitménybdl (T) (1. dbra). Az egyes tényezdok
részletezését a 13. tdbladzat mutatja.)

A harom rész Chikan (2006) alapjan a kovetkezOképpen kapcsolddik 6ssze: VVI= (M + V) *
T. A képlet magyardzata a hivatkozott irodalomban megtaldlhatd, de intuitiv modon is jol
értelmezhetd: ha a vallalat pillanatnyi miikodése, és ennek megfeleléen operativ teljesitménye
megfeleld (ezt nevezziik itt miikodoképességnek), valamint képes is alkalmazkodni a belso €s
kiils6 valtozasokhoz (valtozasképesség), akkor versenyképessége is javul. Mindezt tovabb
fokozza, ha a jelenbeli és jovobeli miikodés jo {lizleti teljesitménnyel parosul (az a
teljesitmény, ami egy pénziigyi és egy piaci mutatd ereddjeként all ossze).

Természetesen a hdrom valtoz6 nem fiiggetlen egymastol, erre Chikan (2006) is
ramutatott, de némi fiiggetlen mozgds mégis lehetséges a részmutatok kozott. Példaul
elképzelhetd, hogy pillanatnyilag j6 a vallalat mikodOképessége, de nem alakitott ki olyan
folyamatokat, amelyek képessé tennék az alkalmazkoddsra, ezért gyorsabban valtoz6
kornyezetben nem lenne képes megéllni a helyét. Altaliban ez volt a jellemzé akkor, amikor
az amerikai vallalatok Skinner (1969) utmutatdsai alapjan egy adott termelési feladatra
épitették ki termelési rendszeriiket és nem voltak képesek ezen valtoztatni, amikor a japan
autogyartok elozonlotték a *70-es években piacaikat (Hayes €s Pisano, 1994). De elképzelhetd
az is, hogy az iizleti teljesitmény mogott nem a termék és a szolgaltatds all elsdsorban, hanem
més tényezOk (példdul lobby tevékenység, monopolhelyzet), ezért a mikodd- és
valtozasképesség elszakadhat az iizleti teljesitménytdl. A teljesség igénye nélkiil — hiszen
szamos lehet6ség van — az is gyakran el6fordulhat, hogy idObeli csiszds miatt nem illenek
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0ssze a mércék: javul a miikodoképesség, vagy a valtozasképesség, de még nem jelent meg az

tizleti teljesitményben.

13. tablazat. A versenyképesség tényezéinek részletezése és mércéi (mindegyik mutaté 1-5 skdlan mérve)

Miikodéképesség Valtozasképesség Teljesitmény
Koltség/dar Piaci kapcsolatok Arbevétel ardnyos
e  Koltséghatékonysag e Minél kozvetlenebb kapcsolat | nyereség

e  Versenyképes arak
Minéség

¢ Termékmindség

e  QGyartasi szinvonal

e Alapanyag-szinvonal

1d6
e  Szillitasi hatarid6
e  Szillitds pontossdga
Rugalmassdg
e Rugalmas reagélds fogyaszt6i
igényekre

e  Termelési rendszer rugalmassiga
e Logisztikai rendszer rugalmassdga
Szolgdltatds

a fogyasztoval
® Piaci valtozdsok
elérejelzésének képessége
¢ Innovativ eladdsosztonzési
modszer alkalmazasa.
Emberi felkésziiltség
e  Alkalmazottak képzettsége
e Szinvonalas, j6l felkésziilt
vezetok.
Szervezeti vdlaszképessége
e  Dontési/miikodési modszerek
korszertisége
e Technolégia szinvonal
K+F rdforditdsok szintje

Piaci részesedés ipardgi
dtlaghoz viszonyitott
értéke

e  Termékvdélaszték
e  Fogyasztéi kiszolgédlds szinvonala
e FElosztasi csatorndk szervezettsége
e FEtikus magatartds

Forras: Chikan (2006), 46-47. old. alapjan

Az eredmények korabbi elemzésénél lathattuk, hogy a vallalatok miikodéképessége
jellemzden nd. A veszteségek kikiiszobolése révén koltséghatékonysdguk rendszerint javul, és
ezt sokszor érvényesitik draikban, hogy vevoiket megtarthassdk, illetve djakat tudjanak
szerezni. Hatdrozottan jobbak a termékmindség mutatéi. A gyartdsi szinvonalat a termelési
folyamat jobb attekinthetdsége, a vizudlis menedzsment eszkozei emelik. Gyakran terjesztik
ki a cégek 1j termelési megolddsaikat beszéllitdikra, tanidcsaddkkal segitve munkdjukat. Ez a
beérkezd anyagok koltségére és mindségére egyardnt pozitivan hat. A veszteségek
kikiiszobolése roviditi az atfutdsi idot, ami a gyorsabb és megbizhatobb szdllitds mellett a
vallalat rugalmassagat, reagdlé képességét is noveli. A sorozatnagysdgok csokkentése a
mennyiségi rugalmassdgot javitja, €s a termékvalasztékra is kedvezOen hat. Teljesen
egyértelmli tehat, hogy a VVI-ben a mikodoképesség leirdsdra hasznalt valtozok (13.
tdblazat) képesek jol megragadni, hogy milyen teljesitményvaltozdst eredményez a
karcsusitds bevezetése.

A lean és az iizleti teljesitmény kozotti kapcsolatot vallalaton kiviili erék hatarozzak meg.
Kapcsolata a belsd mitkodéssel, igy a valtozasképességgel és a mitkodoképességgel kevésbé
direkt. Kevésbé direkt kapcsolat van a valtozasképesség és a lean kozott. Ahogy az el6z6
fejezetben targyaltuk, a leant bevezetd vallalatok nem forditanak nagy figyelmet a piaci
kapcsolatokra. Kis hatdst gyakorolt a lean az innovativitasra is. El6fordul, hogy a véllalatok
elorelépnek a termékfejlesztés terén, de szisztematikus és leannel kozvetleniil kapcsolatba
hozhaté erdfeszitések nem jellemzok. Nagyobb erdfeszitéseket tesznek a véllalatok a
technoldgia fejlesztése terén. Gépeket vasarolnak és az IT rendszereket fejlesztik. A lean
transzformécié kozponti eleme az alkalmazottak képzése, illetve a dontési és muikodési
rendszer korszerusitése. Utdbbi hatterében a megreformalt emberi eréforrds menedzsment és
gyors anyag- és informdcidaramlést timogato lean termelési eszkdzok dllnak
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8.2. A vallalati versenyképesséeg-index alkalmazasa lean vallalatokra

Mielétt nekilatnank az altalunk feldolgozott esetekben szerepld lean véllalatok értékelésének,
érdemes megnézni, hogy a Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutaté Kozpontja
altal végzett versenyképesség kutatds kérddives felmérésében résztvevd feldolgozdipari
véllalatok versenyképesség-indexei hogyan alakultak (14. tablazat). Ezzel Osszehasonlitdsi
alapot tudunk adni a tovabbi vizsgalatokhoz.

14. tablazat. Feldolgozdipari vallalatok versenyképesség indexei

Elelmi- | Textil, | Fa, papir | Vegy- Nem Fém- Gépipar
szer- bér, és ipar fém, feldol-
ipar ruhazat | nyomda asvany g0z4as
(N=26) | (N=12) (N=12) (N=23) | (N=9) (N=12) (N=22)
Miikodoképesség (1.+...+5.)/5 3,36 3,48 3,37 3,31 3,41 3,36 3,36
1. Koltség/ar 2,87 3,17 3,38 3,22 3,28 3,04 3,18
2. Min@ség 3,51 3,72 3,39 3,33 3,52 3,44 3,74
3.1d6 3,52 3,54 3,29 3,35 3,50 3,63 3,30
4. Rugalmassag 3,40 3,61 3,50 3,36 3,33 3,36 3,26
5. Szolgaltatds 3,51 3,38 3,31 3,28 3,42 3,33 3,32
Viltozasképesség (6.+7.+8.)/3 3,21 3,03 3,12 3,10 3,12 3,19 3,13
6. Piaci kapcsolatok 3,22 3,06 3,08 3,00 2,96 3,11 2,91
7. Emberi felkésziiltség 3,50 3,29 3,21 3,28 3,39 3,58 3,45
8. Szervezeti vilaszképesség 2,92 2,75 3,06 3,01 2,86 3,02 3,89
Teljesitmény (9.+10.)/2 3,21 2,83 3,13 3,07 3,39 2,63 3,30
9. Arbevétel-ardnyos nyereség 3,04 3,00 3,00 3,09 3,22 2,42 3,14
10. Piaci részesedés 3,38 2,67 3,25 3,04 3,56 2,83 3,45
Versenyképesség index 21,32 18,74 20,35 19,93 22,61 17,26 21,83

Forras: sajat készitésii tdblazat

A 14. tablazatbdl jol lathatd, hogy legkevésbé a fémfeldolgozds versenyképes, a legjobb
poziciéban pedig a nem fém, €s dsvanyipar, a gépipar €s az élelmiszeripar vallalatai vannak.
Az is észrevehetd, hogy igazdn nagy kiilonbség a miikkodoképesség és a valtozdsképesség
szintjén nincsen az ipardgak kozott, minden ipardgban jobbnak itélik a mitkoddképességet a
valtozasképességnél. A legnagyobb eltérés az ipardgak kozott az iizleti teljesitményben
fedezhet6 fel, dontd részben az okozza az indexbeli eltéréseket. Talan egyediil a textilipar
érdemel kiilon emlitést, ami a legnagyobb miikodoképességrol, viszont a legkisebb
valtozasképességrol adott szdmot, ami az ipardgrdl redlisnak tiind képet fest.

Lassuk ezek utdn a leanné valoé véllalatok teljesitményét (15. tdblazat)! Harom vdllalatra
vannak teljes kor(i adataink, kettére csak a képességindexek dllnak rendelkezésre. A VVI
értéke ,,G” véllalatnal 23,6-r61 30,4-re ndtt, ami durvan 30%-os novekedést jelent annak
ellenére, hogy a kiindul¢6 érték is magas volt az ipardgi atlagokhoz viszonyitva. Ugyanakkor a
vallalat {izleti teljesitménye szamottevOen nem véltozott, de itt is tegyiik hozzd, hogy
kordbban sem volt rossznak tekinthet6. A Rdba Jarmiipari Alkatrészgyarté Kft. esetében,
talan a szigoribb megitélésnek, talan annak koszonhetden, hogy komoly problémadk voltak a
véllalatndl a bevezetés eldtt, az index értéke ugrdsszeriien nott, 8,4-rél 28,8-ra, ami 240%-os
javuldst tiikroz. Az indul6 értéket latva nem csoda, hogy a vallalat a 1étéért kiizdott. Tovabbi
adatait ismerve az esettanulmanybol, ma mér inkdbb kapacitds, mint értékesitési gondokkal
kiiszkodik (ez a gazdasagi valsag el6tti idoszakra vonatkozik). Masik esettanulmanyunk
alanya is jelentds véltozédson esett 4t, még ha ez nem is volt olyan drdmai, mint a Rédbandl. A
VVI értéke 18,05-r61 30,9-re nétt, ami 71%-os javulés, és a kiindul6 érték nagyjabdl megfelel
az ipardgi atlagoknak, azaz nem becsiilte alul a vallalat korabbi teljesitményét. ,,D” és ,,E”
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vallalatndl a teljesitmény véltozdsat nem ismerjiik, viszont a képességek terén ez a két vallalat
a masik haromndl is nagyobb eldrelépést tudott felmutatni.

Az 6t véllalatra vonatkozé adatok (Id. 15. tablazat és 5. dbra) arra engednek kovetkeztetni,
hogy a lean vallalatok, ahogyan azt a korabbi okfejtés alapjan kifejtettiik, jelentdsen képesek
mikodoképességiik €s valtozasképességiik javitasara.

15. tablazat. A versenyképesség index elemeinek alakulasa 6t vallalatra (karcsusitas el6tt/utan)

D E G Réaba Okin
Elétt | Utan | El6tt | Utdn | Elétt | Utdn | El6tt | Utdn | El6tt | Utdn
Mikoddképesség 3,3 4,8 2,9 4,0 29 3,6 2,6 32 3,0 4,0
Valtozasképesség 4,0 5,0 2,5 4,0 3,0 4,0 3,0 3,8 3,0 3,7
Teljesitmény - - 4,0 4,0 1,5 4,0 3,0 4,0
Versenyképesség-index - - 23,6 30,4 8.4 28,8 18,0 30,9

Forras: sajat készitésii tdblazat

Nagyobb mintdt kovetel azonban annak megéllapitdsa, hogy melyikre gyakorol a lean
nagyobb hatast. Két véllalatndl a miikodoképesség, két villalatndl a véaltozdsképesség keriilt
ki gydztesen, egynél nagyjabol holtverseny allt eld. Rdadasul a mértékeket az is nagyban
befolyasolhatja, hogy milyen szintrdl indult a véllalat. Azt sem lehet egyértelmiien kijelentent,
hogy a lean gyakorlat milyen hatast gyakorol az iizleti teljesitményre. Csak
valészinlisithetjiik, hogy minél nagyobb problémakkal, értékesitési gondokkal szembesiil a
véllalat, anndl nagyobb lehet a valtozasok teljesitményre gyakorolt hatdsa (ami logikus,
hiszen anndl alacsonyabb szintrdl indul a fejlodés). Végiil fontosnak tartjuk hangstlyozni,
hogy mindegyik villalatnil néhany éve vezették be a lean rendszer egyes elemeit. Erthetd,
hogy az elsé években ugrdsszert eldrelépés tapasztalhatd, fontosabb kérdés azonban, hogy
mennyire tarthat6 fent ez a fejlodési iitem.

5. abra. A versenyképesség-index elemeinek alakuldsa 6t vallalat adatai alapjan

5

s\
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Forras: sajat készitésili dbra

59



Demeter — Jenei — Losonci: A lean menedzsment és a versenyképesség kapcsolata

Az ipardgi atlagteljesitményekkel Osszehasonlitva vizsgalt vallalataink teljesitményét,
egyértelmiien megallapithatd, hogy ezek a véllalatok ipardguk jobb cégei koziil keriilnek ki,
mintegy 20-30%-kal meghaladva atlagos versenytarsaik teljesitményét.

60



Demeter — Jenei — Losonci: A lean menedzsment és a versenyképesség kapcsolata

9. A lean termelés dolgozoi szemmel

A két részletes magyar esettanulmdny (Okin és Réba) készitése sordn felmérést végeztiink a
vallalati dolgozok korében. Ahogyan ezt mar a 3., a kutatds médszertanat bemutaté fejezetben
érintettiik, a lean termelés bevezetésének koriilményeit vizsgaltuk a vezetdkkel készitett
interjikkal és a véllalati dolgozokkal készitett kérdéives megkérdezéssel. A feltett kérdések
kitértek a rendszer bevezetésének céljaira, a munkakornyezet mindségére, az eredményekre.

A szakirodalom a lean rendszer értékelése sordn jellemzden a vezetok (pl. termelésvezeto)
véleményére alapoz. Ok a kérdéivek kitoltéi, 6k az interjialanyok. Indokoltnak is
mondhatjuk, hogy a kutatéi kivancsisdg erre a szintre korldtozodik. Ezek a szakemberek a
véltozasok mozgatorugoi, 0k latjak at a tertilet miikodését és vannak tisztdban az okokkal €s
kovetkezményekkel.

Az utébbi iddszakban a lean termelés irodalmédban erdsodik a kultura jelentdségét kiemeld
szerzOk hangja. Jelen kutatds is tesz ebbe az irdnyba egy kis 1épést. Azzal, hogy tudatositja: a
lean termelés nem néhdny, és még csak nem is szdmos termelési technika bevezetését €s
fenntartasat jelenti. A termelési technikdk csak a munkaszervezés (dontés, kommunikécid,
felelosség, képzés) tdmogatasaval hozzak az elvart eredményeket. Azért mondjuk, hogy ez
egy kis 1€pés, mert a lean termelésnek ez a kettd egyiitt még mindig inkabb ,technikai”
megkozelitése, hiszen azt gyakorlatokon keresztiil ragadja meg, Kutatdsunkban a lean
termelést megvaldsité vallalatokat vizsgdlva azonositottuk ezeknek a gyakorlatoknak a
sulypontjait. De a vallalati kultdra véltozdsardl (ami példaul az értékeket, a munkavallaldk és
menedzserek viszonyat, a munkdhoz val6 hozzaallast illeti) mi sem ejtettiink sz6t. Ezeknek a
,»puha” tényezoknek a feltdrasa tovabbi kutatast igényel.

Amire jelen kutatdsban lehetdségiink volt, hogy a dolgozék szemszogébdl is
megvizsgaljuk a véllalati valtozdsokat. Ez kiegészitheti azt a domindns megkozelitést, amely
a lean termeléssel elérhetd eredményekben és a felsOvezetd véleményekben tiikrozddik. A
dolgozdk nyitottsdga a lean termelés irdnt, annak elfogaddsa, vagy az, hogy 0k mit éreznek a
lean sulyponti kérdéskorének, mind-mind olyan tényez6, amely a rendszer
bevezetését/fenntarthatésagit 1ényegesen befolydsolja. A vélemények elemzése arra is
ravilagit, hogy mi az, ami a lean termelést jellemz6 (felsGvezetdi) szandékbodl az alsé szinten
is megjelenik.

A dolgozéi kérdoivek elemzésénél a kutatdsi kérdések logikdjat kovettiik. Az egyes
kérdések elemzésénél részletesebben is targyaljuk majd, de méar szeretnénk megjegyezni,
hogy az eseteknél hasznalt eredeti kutatdsi kérdést tobb esetben csak kozeliteni tudtuk. Nem
kérdeztilk meg a kiilsO és belsd okokat, ehelyett ezt a lean termelés bevezetésének céljaival
vizsgaltuk. Ez a dontés a tartalmi eltérés ellenére, a kutatds egységes struktirdjanak
megtartdsa miatt tudatos volt.

Mint ahogy az is, hogy a dolgoz6i véleményeket egy 6ndll6 fejezetben targyaljuk. Kutatasi
modelliink a véllalatok szintjén vizsgalodik. Ezt érdemes volt elvdlasztani a hasonl6 tartalmd,
de egyének szintjén vizsgdlodé kérdésektol.
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9.1. A lean termelés céljai dolgozoi szemmel

Béar a kutatdshoz haszndlt dolgozéi kérddiv kozvetleniil nem foglalkozott a kiilsé és belsd
kivélté tényezok megragaddsdval, a dolgozokat megkérdeztiik a lean termelés céljarol. Az
elére megadott védlaszok lean termeléssel gyakran kapcsolatba hozott pozitiv hatdsok koziil
keriiltek ki. A kérdésekre adott valaszokat az 16. tdblazat tartalmazza.

Ahogyan az 16. tdblazatbdl kideriil, a munkafolyamatok javitisa mindkét vallalatnal
eldkeld helyet foglal el. A Rabdndl e mellé az Aatfutdsi 1d6, az Okinndl a
munkabiztonsdg/mindség javitdsa csatlakozott. A Réba esetében a dolgoz6i vélemények
visszajelzik azt a tényt, hogy a Rédba kapacitdshidnnyal kiizdott, amit a jovObeli vdrhatéan
novekvo igény valtott ki. Ezért a cég a pazarlasok megsziintetésére €s a kapacitds jobb
kihasznélasdra nagyobb hangsulyt volt kénytelen fektetni. Az Okin dolgozdinak értékelése
szintén belsd (értsd termelés) fokuszu, €s arra hivjak fel a figyelmet, hogy komoly potencidl
volt még a folyamatok teljesitményében.

16. tablazat. A karcsisitas céljai a dolgozok véleménye alapjan a Rabanal és az OKIN-nal

Felajanlott bevezetési cél Helyeslé dolgozok aranya (%) F

Raba Okin (szignifikancia)
A munkabiztonsdg/mindség javitisa 35 48 3,23 (0,074)
Az atfutasi 1d6/ciklusidd csokkentése 54 19 27,39 (0,000)
A munkafolyamatok javitasa 51 57 0,74 (0,390)
A pazarldsok megsziintetése 25 12 5,14 (0,025)
A versenytdrsak fenyegetésére adott vélasz 5 3 0,26 (0,612)

Forras: sajat készitésii tdblazat

A téblazatban foglaltak fényében mindkét véllalatnal érdekes, hogy a versenytarsak
fenyegetését a dolgozok toredékrésze jelolte meg. Ez magyardzhat6 azzal, hogy erre a szintre
dolgozéknak nincsen rdlatdsa. Egyben azt is tikrozi, hogy a feléjiikk irdnyuld
kommunikéciéban sem jelent meg.

9.2. A lean okozta valtozasok dolgozoi szemmel

Fonn b

A lean termelés gyakorlatainak alkalmazasa ,,objektiv”’ szempontok szerint is értékelhetd, pl.
van-e 5S, cellds gyartds stb. A két gydrndl nem a gyakorlatok miikodésére, hanem azok
,kontextusdnak” néhdny fontosabb elemére (pl. egyén motivaltsigara, a tanulds helyzetére, a
dolgozok leterheltségére stb.) kérdeztiink rd. A kérdésekre adott dolgozéi vélaszokat (1=
teljesen egyetért, 6=egyaltaldn nem ért egyet) a 17. tdblazat mutatja.

A 17. tdblazatban bemutatott dolgozéi vélemények alapjan elmondhatd, hogy a két
vallalatndl egészen masként zajlott le a lean termelés bevezetése.

Bér egyik véllalatnal sem érezték a dolgozdk az intenziv tanuldsi lehetoséget, ez a Rabédnal
szignifikdnsan gyengébbnek mutatkozik. Mindez annak ellenére, hogy tudomdsunk szerint
komoly oktatdsi programokban vettek rész a kiilonbozo vezetdk, a cég pédlyazati forrasokat is
nyert erre a célra. Ugy latszik, hogy az alkalmazottakhoz ebbdl kevés jutott el, kevesebb, mint
az Okinndl. A kommunikécié terén a Raba nagysdgrendekkel jobban teljesitett. Az elért
eredményeket gondosan visszacsatolta a dolgozok felé €s a dolgozdkat azzal is megismertette,
hogy konkrétan milyen mér6szamokkal mérik a lean termelés eredményességét.
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17. tablazat. A lean Kiilonb6z6 tényezoi a dolgozoi vélemények alapjan a Rabanal és az OKIN-nal

Kérdés (allitas) Dolgozéi értékelés
(atlagérték, 1-6 skala)* F (szignifikancia)
Raba OKin

Kész vagyok tobbet tenni, mint 2,41 2,14 2,36 (0,126)

amennyire megkérnek, vagy mint
amennyit elvdrnak télem

A tanulds nagy jelentdséggel bir a 3,88 3,20 8,73 (0,004)
vallalatomnal

A lean bevezetése 6ta gyakrabban 3,29 2,94 2,58 (0,11)
fordul eld, hogy tilérdznom kell

Rendelkezésre dllnak a megfeleld 2,98 3,27 1,43 (0,234)
eszkozok a lean atalakulashoz

A lean bevezetéséhez sziikséges 2,88 3,15 1,29 (0,257)

technolégidk haszndlatardl képzést
tartottak/tartanak nekem

A lean bevezetésének eredményeit 2,10 3,34 44,88 (0,000)
ismertették velem
A lean 4talakulds eredményeit 2,38 3,06 13,64 (0,000)

konkrétan {mérészdmokkal} mérjiik

* A kisebb érték nagyobb egyetértést jelent a megfogalmazott allitdssal. A skdla kozépértéke 3,5, ott valt
egyetértésbdl egyet nem értésbe.

Forras: sajat készitésti tablazat

A tobbi valtozéban nem taldltunk a két véllalat kozott valds eltérés. Annyit azonban még
érdemes megemliteni, hogy a dolgozdk motivacidja mindkét véllalatnal a pozitiv mezdben
taldlhat6, készek véllalatukért az elvartnal tobbet teljesiteni. Ez a hozzdallds a véllalatok
jovoje szempontjabodl kardindlis jelentségii.

9.3. A lean eredményei dolgozoi szemmel

A lean termelés eredményeire a , Véleményem szerint véllalatom sikeres a lean
bevezetésében” kérdés vonatkozott.

A dolgozok a Rabédndl jellemzden ,.egyetértenek”. Sot, a 2,12-es atlag melletti 0,999-es
szorast tekintve megallapithatd, hogy a pesszimistabbak is inkdbb az egyetértés, mint a nem
egyetértés felé hajlottak vélaszaikban (2,12 + 0,999 = 3,12). Az Okinndl ezzel szemben a
sikerérzet mérsékelt, az ott dolgozok inkdbb csak ,,valamelyest értenek egyet” a lean termelés
sikerével. Tisztabb képet kapunk, ha részleteiben megnézziik a védlaszok megoszlasat. Ezt
mutatja az 6. dbra. Mig a Rdbéandl a dolgozék 3 kivétellel pozitivan itélik meg a lean
eredményességét, addig az Okinndl ez csak a dolgozdk 74%-éra igaz.
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6. abra. Dolgozéi vélemények a lean sikerérél a Rabanal és az OKIN-nal
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80% - T
70% O Egyaltalin nem ért egyet
60% E] Nem ért egyet
S0% B Valamelyest nem ért egyet
B Valamelyest egyetért
40% O Egyetért
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20%
10%
0%

Raéba Okin
Forras: sajat készitésii dbra

Az Okinndl végzett elemzéseink szerint az eredmények mogott az hizédik meg, hogy a 2.
szalag dolgozdinak véleménye szignifikdnsan eltér a tobbiekétdl. A dolgozok tobbsége
Osszességében inkdbb elégedett a valtozasokkal, azonban az egyik szalagnél valamilyen oknal
fogva jelentOsebb az elégedetlenek tabora.

A 18. tdblazatban szerepld mutatokkal a fejlodés egyes teriileteit igyekeztiink megragadni.
A felsorolasbol a dolgozok megjeldlhették, hogy mely jellemzOk valtozasdval értettek egyet.
Az eredmények megmutatjdk, hogy a védlaszadok hany szédzaléka érezte ugy, hogy az adott
jellemzdben valtozas éllt be.

Ahogyan a 18. tdbldzat adataibdl lathatd, a megadott teljesitményjellemzok koziil mindkét
véallalatndl a termelékenységet érezték a legtobben (83 és 50%) javuldnak. Ezt kdvetden
azonban mdr eltér a sorrend. A Rébandl a véllalat nyereségessége a biztos masodik, és csak
azt kovetik a munkafolyamat kedvez6 véltozésai (pontosabban meghatérozott, stabil). SOt sok
dolgoz6 itélte kedvezdnek az atfutdsi idO, a selejtarany/mindség és a koltségek alakulésat is.
Az Okinndl a selejtardny/mindség van elobb, csak utdana kovetkezik — kissé leszakadva — a
munkafolyamatok egyszertisodése (37%), és az atfutdsi id6/ ciklusidé csokkenése (34%).
Nemcsak a valtozok sorrendjében, hanem az azokat valaszté dolgozok ardnydban is van
kiilonbség a két vallalat kozott. A Raba ,,javara”.

Az eredmények alapjan a Rdébandl jobban sikeriilt a valtoztatds. A dolgozok tobbet
érzékeltek beldle, é€s — valdszinlileg a jobb kommunikécidnak készonhetden — a koltségekkel
és a jovedelmezdséggel is képesek voltak azt jobban dsszekapcsolni. Rdaddsul a célokat és az
eredményeket 6sszevetve is nagyobbnak tlinik ott az 6sszhang. Egyértelmi példaul az atfutasi
1d0 jelentdsége és a javulo koltségpozicid.

Az Okinndl viszont a célokhoz képest az eredmények forditottan jelentkeztek. Bar a célok
kozott elsé helyre a munkafolyamatok egyszeriisitését tették a dolgozok, azok itt csak a
harmadik sorban taldlhatdak, szerepiik felcserélddott a mindséggel. Rdadasul az Okinndl a
lean termelés sikere szempontjabdl aggodalomra ad okot, hogy habar a termelékenység, a
mindség és az atfutdsi id6 4all a sorban az élen, mégis csak a dolgozok legfeljebb fele szamara
véltak az elért eredmények nyilvdnvalova. Ebbdl, csakiigy, mint a kordbbiakbdl kovetkezhet,
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hogy a lean termelés érdekében tett erdfeszitések nem hoztdk meg a megfelelé eredményeket.
De lehetséges az is, hogy csupdn a valtozasok dolgozoi érzékelése tér el a valdsagtol, amely
azonban a belsé kommunikécié hidnyossagaira hivja fel a figyelmet.

18. tablazat. A lean konkrét eredményei a dolgozok véleménye szerint a Rabanal és az OKIN-nal

Szempontok (tobb valasz adhaté!) Adott szempontot valasztok aranya (%)

p . F

lielie e (szignifikancia)
A lean atalakulas hatasara nalunk csokkent(ek) a(z) ...
Atfutési id6/ ciklusid6 49 34 3,81 (0,053)
Készletek 26 13 4,57 (0,034)
Selejtardny 48 44 0,234 (0,629)
Koltségek 44 13 22,08 (0,000)
Semmi 5 24 12,66 (0,000)
A lean atalakulas hatasara nalunk fejlodott/fejlodtek a(z) ...
Termelékenység 83 50 21,32 (0,000)
Folyamatok (stabilabbak) 45 15 19,11 (0,000)
Mindség 38 48 1,63 (0,204)
Vevoi megelégedettség 18 17 0,08 (0,784)
Dolgozéi megelégedettség 6 8 0,31 (0,581)
A lean hatasara az alabbi teriileteken latok javulast ...
Munkafolyamatok egyszertisodtek 35 15 9,60 (0,002)
Munkafolyamatok pontosan
meghatarozottak 51 37 3,37 (0,068)
A munkdm kdnnyebb lett 9 13 0,79 (0,376)
A munkabiztonsdg javult 12 19 1,31 (0,254)
A villalat nyereségesebb lett 62 9 73,46 (0,000)

Forras: sajat készitésii tdblazat

Az, hogy a vallalati nyereségesség javuldsa csak nagyon kevés ember szamara nyilvanvalo,
feltehetden szintén a hidnyos tdjékoztatds szamldjara irhato.

Mindkét véllalatnal feltiind, hogy a vevdi és a dolgozdi elégedettség javuldsara csak
kevesen szavaztak. Az eldbbi taldn érthetd, azt inkdbb a vevdknek, mint a dolgozdknak kell
megtapasztalnia. Az utébbi viszont kérdéseket vet fel. Egyrészt vonhatunk le olyan
kovetkeztetést, hogy a lean termelés mindkét véllalatnal erdltetett tempodban, a dolgozdkat
csak feliiletesen felkészitve, a dolgozok valédi bevondsa nélkiil zajlott le (részben ez igaz is,
foleg az Okinra). De az is elképzelhetd, hogy ezen a téren nem tortént olyan dramai véltozas,
mint a tobbi teriileten, és ezért nem jelolték be a dolgozdk, hiszen minden kérdéscsoportban
atlagosan csak két valaszt, az Okinndl még ennél is kevesebbet adtak. Rdadasul a
termelékenység javuldsa taldn kelt a dolgozdékban olyan érzetet, hogy keményebben kell
dolgozniuk (s6t, lehet, hogy ez nemcsak €érzet, hanem valdsag). Viszont a tulérdkat, a munka
szervezettségét tekintve egyértelmi, hogy javult a helyzet, ami a dolgozéi elégedettségre
pozitivan kellene, hogy hasson. Mindenesetre ez a kérdés még tovabbi vizsgalatokat igényel.
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10. Kovetkeztetések és tovabbi kutatasi lehetéségek

Tanulmédnyunk {6 célja annak vizsgdlata volt, hogy milyen kapcsolatokat lehet feltarni a lean
€s a versenyképesség kozott. A cél elérése érdekében megvizsgaltuk, hogy milyen belsé és
kiils6 koriilmények nyomaséra viagnak bele egydltaldn a karcsusitasba a véllalatok és milyen
eszkozok, képességek fejlesztésével kivanjak eredményességiiket novelni. E kérdések
vizsgalata elengedhetetlen ahhoz, hogy a lean és a versenyképesség kozotti kapcsolatra
jobban ravilagithassunk.

Célunk eléréséhez irodalomkutatdst végeztiink, esettanulmdnyokat kerestiink és

készitettiink, kérddiveket toltettiink ki, és mindezeket alapos elemzés targyava tettiik.
Vizsgalodasaink eredményeképpen f6bb megéallapitdsaink a kdovetkezok:

1. A vallalatokat elsdsorban kiils6 tényezok, azokon belill is a piac, illetve a
legfontosabb vevék sarkalljdk a lean bevezetésére. A kiilsé tényezokhoz
azonban szinte minden esetben tdrsul az a felismerés, hogy a vallalat belsd
mukodése nem kielégitd, fejlesztésre szorul. A kiviilrdl és beliilrol egyarant érkezo
nyomds azonban még mindig nem elegendd a karcsusitds elinditdsdhoz, illetve
sikeres koordinalasdhoz. Sziikség van hozza egy olyan vezetdre, aki maximalisan
elkotelezett a karcsusitds irdnydban. A vezet6i elkotelezettség kivételes esetekben
még a kiils6 kihivdsok hidnydban is képes a karcsu vallalatok véllalaton beliili
folyamatainak meginditasara és sikerre vitelére. Ezzel az adott vallalat hosszu tavi
versenyelOnye teremthetd meg ugy, hogy a vallalat nyugodt 1égkorben, tlizoltas
nélkiil képes szervezeti képességeinek fejlesztésére.

2. A lean viltoztatasok két fokuszpontja a termelési folyamat annak irdnyitasaval
Osszekapcsolva és az emberi erdforrdsok fejlesztése. Mivel a karcsi miikodés
évszazados beidegzddések, paradigmdk megvéltoztatasdval, és a dolgozdk
erételjes bevondsdval valdsithaté csak meg sikeresen, ezért az alkalmazottak
folyamatos €s intenziv oktatdsdra van sziikség. Mindehhez a pazarldsok 4lland6
kikiiszobolése, és ezadltal a termelési és iranyitasi folyamatok egyszerisitése tarsul.
Ugyanakkor a két fokuszon tidl a karcsu valtoztatasok az egész vallalati mikodést
atalakitjak: formaljak a vevoéi és beszallitéi kapcsolatokat, a termékfejlesztést, a
felhasznalt technoldgiat. S6t, a karcsi valtoztatasoknak nem is kell feltétleniil a
termelésbol kiindulnia.

3. A lean valtoztatisok — tobb funkciét érintéen — 1) szervezeti képességek
kiépitésével jarnak egyiitt. A szervezeti képességek kialakitdsa, a meglévok uj
tartalommal torténd megtoltése egyértelmiien visszavezethetd a milkodésbe
djonnan beépiild, a vdéllalat szdmos tevékenységét alapjaiban atforméald
munkahelyi gyakorlatok és miikddési rutinok szintjére. A karcsusitas végsd soron,
akkor tekinthetd eredményesnek, ha a szervezeti képességek folyamatos
fejlesztését eredményezi, tanuld szervezetet hoz létre, ami a versenyképesség
fenntarthat6saganak biztositéka.

4. A Kkarcsusitas és a versenyképesség kozott egyértelmii kapcsolat 1étezik. A
karcsusitds elsdésorban a miikodo- és a véltozdsképességre hat pozitivan, és az
tizleti teljesitményre is képes pozitiv hatast kifejteni. Ez utobbi kapcsolat azonban
sok feltételtdl fiigg €s nem egyértelmil.
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Kutatdsunkban az erdforrds alapi elmélethez kapcsolédéan — Chikan (2006) és Gelei
(2007) nyoman — olyan kutatdsi modellt épitettiink, amellyel a f6 kutatdsi kérdés, vagyis a
vallalati szintii versenyképesség és a lean kozotti kapcsolat értékelhetd. Modelliink
alkalmasnak bizonyult arra, hogy a versenyképességi-index OsszetevOit az alapjukat jelentd
szervezeti képességeken keresztiil hozzdkosse a szervezeti gyakorlatok, erdforrdsok és
egyének szintjéhez (I1d. 2. és 3. pont). Az esettanulmanyok és az irodalom alapjin ez
praktikusan direkt kapcsolatot takar: a lean eszkozei, elvei és modszerei ugyanis
egyértelmiien kothetdk a  kiilonféle teljesitménymutatokhoz, amelyek pedig a
versenyképességi-index fontos inputjaiként szolgdlnak. A lean hatdsara novekvo teljesitmény
a valtozdsképesség €s mikodoképesség javitdsdn keresztiill vezet el a véllalati szintll
versenyképesség emelkedéséhez.

Bar kutatdsunk keretében sikeriilt jobban ravildgitani a lean és a versenyképesség kozott
fenndllé kapcsolatra, el kell ismerni, hogy ezek még csak a kezdeti 1épések ahhoz, hogy
hatarozott allitdsokat fogalmazhassunk meg. Kiilondsen a lean (egyaltalan az operativ
teljesitmény) és az iizleti teljesitmény kozotti kapcsolat vizsgdlata igényel tovébbi,
kiterjedtebb kutatdsokat.

A Loctite eset ugyan énmagaban még kevés ahhoz, hogy a lean termelési teriileten kiviil
esé lehetdségeirdl, muikodésérol és eredményességérol biztosat lehessen mondani.
Ugyanakkor ez az eset sem volt képes megcafolni azt a nézetet, mely szerint a lean rendszer
elOnyeit nem csak azok a véllalatok élvezhetik, amelyeknél a termelés stratégiai jelentdségii.
A Loctite eset ugyanis olyan helyzetet mutat be, ahol a leant megval6sitd egység csak
értékesitési és szolgaltatdsi feladatokat lat el. A részlegnél termelés nincs, az értékesitett
termékeket szinte kizarélagosan mas gyartoktol szerzik be értékesitésre kész allapotban. Az
esetleirasban szereplo részlegnél a transzformacio sikeres volt (a vallalat egészére gyakorolt
hatdsar6l nincs pontos informécidnk), a bevezetett valtozdsok pedig megfelelnek a lean
menedzsment daltaldnosan elfogadott szemléletének. Elmondhaté tehdt, hogy a Ilean
menedzsment termelésen kiviili alkalmazisdnak alaposabb elemzése is tovabbi érdekes
eredményeket {gér.

Ne felejtsiik el, hogy a vdllalati esettanulmdnyoknak nagy hatranya, hogy rendszerint
pozitiv Kkimenetellel rendelkeznek. Ritka az az esettanulmdny, ami a lean kisérletek
sikertelenségérdl szamol be, pedig erre is bizonydra szdmos példa akad. Ilyen esetekben pedig
az egyértelmiien pozitivnak mindsitett hatdsok sem feltétleniil pozitivak.

Végiill ugyancsak fontosnak tartjuk a szervezeti képességek fejlesztésének
megalapozasaként az egyéni képességek fejlesztésének vizsgdlatat. Kinek, milyen
képességeit kell fejleszteni ahhoz, hogy a meglehetdsen Osszetett karcsu rendszer hatdsosan és
hosszi tavon is versenyképesen tudjon mukodni? Milyen motivalé eszkozoket érdemes
alkalmazni, és milyen modon lehet a dolgozok elkodtelezettségét megteremteni? Mivel a
karcsi rendszer lelkét a benne dolgozé emberek, az & megvaltozott hozzaéllasuk jelenti
(Grant, 1984), ezért e kérdések megvalaszoldsa dontd a sikeres mitkkddéshez.
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11. OKIN Hungary Kft. Hajdudorogi Gyara

Az esettanulmany készitésénél felhaszndltuk Timari Judit szakdolgozatit (BCE, REK
Nyiregyhdzi kihelyezett képzés, 2007), valamint a cégnél 2007. jilius 6-an, illetve 2007.
december 19-én tett latogatidsok sordn készitett interjukat és kérdoives megkérdezés
eredményeit. Az interjialanyok: Timari Judit (kordbbi iigyvezetd), Wachter Istvan (jelenlegi
tigyvezetd), Moré Lorant (termelésvezetd), Nemes Artir (logisztikai vezetd), Jenei Eva (lean
menedzser) voltak. A dolgozéi kérddivet 93 sori munkavéllald toltotte ki. A kérdéivek
kitoltését Moré Lorant koordinalta. Az interjikat Demeter Krisztina és Jenei Istvan készitette.
Az esettanulmany elkészitéséhez nydtjtott segitségéért halas koszonetet mondunk a vallalat
menedzsmentjének és dolgozdinak. A tanulmanyban szerepld adatok és informéciok
megjelenéséthez Wachter Istvan hozzajarult.

11.1. Cégtértenet

Az OKIN Hungary Kft-t az OKIN GmbH&Co. KG hozta 1étre a Dunapack Rt. Hajdudorogi
telephelyén. A magyar vallalat 100%-ban a német anyavallalat tulajdona. A lednyvallalat
létrehozdsat az alacsony munkaerdkoltség nyujtotta elonyok kihaszndldsa motivalta. A telep
felvasarlasa utdn egy rekonstrukciét kovetden koltozott be az dj véllalat, mely bitormozgato
mechanikdk Osszeszerelését végezte bérmunkaban. A megrendeléseit, az alapanyagok jelentds
részét az anyavallalattdl kapta és a készarut az anyavallalatnak szallitotta ki. Kezdetben csak
kevés, egyszerli terméktipust gyartott a vallalat. KésObb azonban egyre tobb valtozat
Osszeszerelését telepitették at, mig 2007-ben méar az anyavéllalat 6sszes modelljét képes volt
eldallitani az tizem. A kezdetben 8 fot foglalkoztat6 cég 2007 nyardn 300 fével dolgozott.

A 2006-0s évben az OKIN anyavallalata az olcsé keleti munkaerd okozta piaci kihivas
kezelésére Kindban felvédsarolta az egyik konkurens cégét, és igy a termelése egy részét
attelepitette Kindba. Ezen til az anyavéllalat a tdvol-keleti beszerzési forrasokat részesitette
eldnyben az eurdpaiakkal szemben. A tilzott koltségcsokkentés azonban nem parosult elég
koriiltekintéssel, igy a vallalat termékeinek mindsége erdsen romlott. A tulajdonos ebben a
helyzetben a véllalat eladdsa mellett dontott. Az Gj tulajdonos egy német befektetdcsoport lett.
A befektetocsoport a vallalat teljesitményének novelése érdekében hatékonysdgnoveld
atalakitdsokba kezdett egy szakmai tandcsadé vallalat, a Leonardo Group AG segitségével.
Ennek a projektnek az elsé dllomdsa az OKIN hajdudorogi gydra lett.

11.2. A lean bevezetését indukalo kiilsé és belsé tenyez6k

A hajdudorogi leanyvallalat miikodésével kapcsolatosan elégedetlen volt az uj tulajdonos: tul
magas volt a készletérték, jelentés mennyiségli készaru halmozodott fel, til alacsony volt az
egy fore jutd drbevétel. Habar az iizem nyereséges volt, mégsem volt képes az elvart hozamot
biztositani.

A villalat legjelentdsebb piaci vetélytarsa a jelentds beruhdzdssal, robotok iizembe
helyezésével csokkentette az éldmunka-koltséget, a befektetdéi csoport azonban nem volt
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hajlandé tovébbi jelentSs osszegeket befektetni., Igy a jelenlegi miikodés hatékonysdgdnak
fejlesztése felé, mint koltséghatékony megoldds felé fordult: ,,Mivel a cég finanszirozdja, a
befektetési csoport a technologiai fejlesztésekre mdr nem akart dldozni, ezért olcsobb
megolddst kellett keresni. Nem a miiszaki feltételeket akartdik alapvetéen megvdltoztatni,

hanem a termelési rendszert dtldthatobbd, szabdlyozottabbd és foleg nyereségessé tenni.”
(Timari, 2007, 37. old).

A miikodés atvilagitdsahoz és a hatékonysagnoveld valtoztatdsok vezetéséhez a Leonardo
Group AG segitségét kérte, aki a ,.flexible factory”, azaz a rugalmas gyar koncepcié mentén
képzelte el a fejlesztést.

11.3. Valtozasok a lean bevezetése soran

A Leonardo Group szakért6i a karcsu gyartas elveit felhaszndlva tettek javaslatot a miikodés
megvaltoztatdsdra. Az anyagdramlds folytonossdganak megteremtése volt az egyik f6 cél.
Ennek érdekében szamos atalakitds tortént. Az atalakitdsok hdrom f6 csoportba oszthatok: a
szervezeti megolddsok 4talakitdsdra, az anyagaramlds megvaltoztatdsara, valamint az
informdciés €s irdnyitasi rendszerek datalakitisara. Az Uj szervezeti megolddsok a lean
(kaizen) menedzser kinevezését jelentette, valamint a gyartésorok atszervezésével
Osszhangban a dolgozd6i csoportokat és feladatokat is ujradefinidltdk. Az anyagdramlés
fejlesztése a gyartdiizem elrendezésének atalakitdsaval és az dj beszallitasi és raktarozasi
rendszer kialakitdsdval tortént meg. Az informdacids €s irdnyitdsi rendszerek teriiletén a
rendeléskiadds szabdlyozdsa, a készletnyilvantartds és anyag kivételezés rendszere, a
gyartésorok teljesitményének ¢és az esetlegesen elofordulé problémdknak a vildgos,
egyértelmii kommunikéldsa valtozott. Természetesen a kiilonb6zd rendszerek atalakitdsa nem
egymdastol elkiiloniilten valésul meg, hanem azok szorosan Osszefiiggenek, ezért
hangsilyoznunk kell, hogy az egyik mindig hat a mésikra és viszont. Ebben a tanulményban
csak a valtozdsok strukturdlt bemutatdsa okan valasztjuk el ezeket a folyamatokat. A
tovdbbiakban ezeket részletezziik.

Uj szervezeti megolddsok. A szervezeti megolddsok lényegileg két teriiletet érintettek. Az
egyik a munkahelyek atszervezésével Osszefiiggden a dolgoz6i csoportok dtszervezése. Ennek
megfelelden a kordbbi elkiilonitett termelGteriiletek szerel0szalagokkd lettek Osszevonva. A
korédbbi kisebb csapatokbdl 4 csoport keriilt kialakitdsra. Az 4j csoportokba mar beletartoztak
az elokészitok és a teszteldk is, st egy-egy szereldocsoporthoz hozzarendeltek egy-egy
anyagellaté embert, és a mérnokségrol egy-egy felelds folyamatmérnokot is. A kordbbi 6-8
ember helyett 20-26 fOsre duzzadt egy szerelOcsapat. A folyamatban egyértelmlibbé viltak a
szerepek és a felel0sségek.

A szervezeti atalakitds masik fontos 1épése volt a lean (kaizen) menedzser kinevezése. Az
0 feladata volt a kapcsolattartds a konszern szintli karcsusitasért felelos személlyel, illetve 6
koordindlta a gydrban tett karcsusitdssal Osszefiiggd erdfeszitéseket. A kaizen menedzser
személyének kinevezésére a valtozdsok megkezdéséhez képest csak késébb keriilt sor,
ugyanis az anyavallalat kezdetben feltételezte, hogy elégséges lesz az utasitds kiaddsa a
sikerhez. A gyakorlati tapasztalatok azonban egyértelmiien bizonyitottdk a helyi kinevezett
felelds fontossagat.

A termelési teriilet dtszervezése. Az eredeti elrendezésben az anyagaramlast az elkiilonitett
teriiletek kozott kellett biztositani. A raktar, az elokészito teriilet (eldszereléssel), a szereldsor,
a tesztelO €s a kiszallitas (a csomagolédssal) 6t 6nallo életet €16, kiilon irdnyitott teriilet volt. A
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négy teriilet nem csak fizikailag volt elkiilonitve, de az anyagok mozgdsit meghatarozo
informaciédramlds is kiilon rendszerként kezelte 6ket. (Igy pl. megtorténhetett, hogy egy
gyartasi sorozathoz hidnyzott valamilyen alkatrész, ezért annak a gyartisat nem tudtak
elinditani. Ettdl fiiggetleniil az alkatrészeket nem szabaditottdk fel mds termékek, vagy
gyartasi megrendelések szamdra. Bar volt az iizem teriiletén az adott alkatrészbdl megteleld
mennyiség, mégsem lehetett felhaszndlni, mert az mésik rendeléshez volt lekdtve. Ennek
megfeleléen egyik megrendelést sem volt képes teljesiteni a szereldsor.)

A gyértdsi sorozatok elsé darabjait a végellenorok tesztelték, am addig a gyartas
felfiiggesztésre keriilt, mig a vizsgdlat eredménye alapjan azt utjara nem engedték. A
termelOsorokrdl az tizemcsarnok masik sarkdba kellett a 100% végellendrzéshez széllitani a
termékeket. A teszteld gyakran lassinak bizonyult a gyartésorhoz képest. A termékeket a
kiszallitasi teriileten csomagoltdk be, majd vartdk a valds vevoi igény felmeriilését (hiszen
gyakorta el6fordult, hogy nem azt gyartottdk, amire igény volt, hanem azt, amihez volt
anyag). Az atépités elotti elrendezést a 7. dbra mutatja.

7. abra. Az atépités elétti gyartasi sor az Okinnal
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Forras: Timari, 2007

Az tjragondolt elrendezésben a cél az anyagiramlds folyamatossdgénak biztositdsa volt.
Ennek szellemében megsziint az elokészitd teriilet, az anyagokat azonnal a gyartdsorra vitték,
illetve az elOszerelést is a gyartdsoron végezték. A tesztelést a gyartasi folyamat részévé
tették. A gyadrtésorok hossza megnétt, a feladatokat kisebb részekre szedték szét, ezzel
egyszertisodtek a végrehajtandé feladatok, gyorsabb betanuldst eredményezve. A kordbbi 6-8
ember helyett 20-26 fosre duzzadt egy szereldcsapat. A kordbbi 10 gyartécsoportot 4
szerelosor valtotta fel. A szerelosorok az uj rendszerben futdszalagszerlien milkddnek,
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meghatdrozva ezzel a szerelési ritmust is. A szerelési miiveleteket ugy osztottdk fel, hogy
azok mindegyike elvégezhetd legyen a szalaghoz rogzitett termék elhaladdsanak ideje alatt.
Ezzel sikeriilt kikiiszobolni a kordbban rendszeres anyagtorlddast az egyes szereldallomasok
kozott. Az 1j elrendezésben a raktir kozelebb keriilt a szereldsorokhoz — hogy ezzel is
rovidiiljon a tdvolsdg, amelyet a dolgozdéknak naponta (tobbszor) meg kell tenniiik. A
szerelOsor és a teszteld Osszekapcsoldsa folytdn, valamint az Uj teszteld berendezések
beszerzésének hatdsara megsziint az anyagtorlédas a teszteld eldtt. A tesztelt termékeket
azonnal be is csomagoljdk, majd innen kozvetleniil a kiszallitasi teriiletre jut az aru. Az
atszervezéseknek koszonhetden jelentds teriilet szabadult fel az tizemcsarnok teriiletén. Az 1j
elrendezést a 8. dbra mutatja.

8. abra. Az atépités utani gyartasi sor az Okinnal
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Forras: Timari, 2007

Uj beszdllitdsi rendszer kialakitdsa. Az anyagiramlds egyszertisitésének egyik médja a
gyartésori anyagigények felmeriilésének megfeleld anyagbeszallitds megszervezése. Ez
lehetové teszi a nyersanyagbdl €s alkatrészekbdl tartott készletek csokkentését, melybdl
automatikusan adddik a kisebb készlet miatti kevesebb helyigény és adminisztracids igény is.
A nyersanyag készletek atlathatobba vélnak, jobban kezelhetdek lesznek. Ennek az elvnek
(legaldbbis részbeni) megvalositisat lehetOvé tette az lizemteriilet elrendezésének
atalakitdsaval nyert szabad tér. A vallalat megnyerte az egyik nagy tomegben hasznalt
muanyag alkatrész magyar beszéllitojat, hogy a felszabadult helyen hozza 1étre azt az tizemet,
amely képes folyamatosan ellatni a szereldsort alkatrészekkel. Ezzel a megoldéssal a széllitasi
tdvolsdg és az ezzel kapcsolatos koltségek drasztikusan lecsokkentek, szintigy a két véllalat
kozotti informdcidaramlds koltsége. A beszdllitd lizeme egy koztes, szupermarket elven
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mikodo pufferkészlet (vendor managed inventory) figyelésével és folyamatos feltoltésével
biztositja a gyartds szdmdra a megfeleld anyagokat. A két lizem kozott kiilon formélis
kommunikéicié nem sziikséges a nyersanyagok megrendeléséhez, hiszen az automatikusan
adodik a készletszintek figyelésével. A két vallalat kozotti elszdmolds a ténylegesen
felhaszndlt mennyiségek alapjan torténik.

Mas, az Uj raktarkészlet-optimalizéldsi rendszer szerint ,,A” (magas felhasznalasi értékkel
rendelkezd alkatrészek, anyagok) kategoéridju alkatrészek €s anyagok esetében a beszallitasi
feltételek djratdrgyaldsaval képes volt a vallalat a napi tobbszori, kis tételekben vald (just-in-
time elv szerinti) beszallitast elfogadtatni partnereivel.

Altaldban is torekvése a gydri beszerzésnek, hogy olyan partnereket talaljon, akik képesek
kanban elvii beszallitdsra.

Legvégiil pedig a beszallitott anyagok mindségi problémainak orvoslasara tobb valtoztatast
is bevezettek. Kordbban szdmos részegységet, nyersanyagot a gyar kozvetleniil
Németorszagbol, az anyavéllalattdl kapott. A beszallitokkal a kapcsolatot is a német
anyavallalat tartotta, igy a magyar lednyvéllalatnak semmiféle kapcsolata nem volt az altaluk
felhaszndlt alkatrészek beszallitéival. Elvileg a német gyarban a bejové daruk
mindségellendrzését elvégezték, ennek ellenére a magyar gyartésort gyakran akasztotta meg
egy-egy hibas alkatrész. Az Uj rendszerben a beszéllitott &ruk mennyiségi €s mindségi atvétele
a magyar félhez keriilt. A feladat ellatdsara dolgozokat képeztek ki, illetve eszkozoket
vasdroltak, a beszéllitoval pedig kdzvetlen kapcsolatot alakitottak ki.

A gydrtdstervezés, rendeléskiadds dtalakitdsa. A készaru készletek jelentds tOkelekotést
okoztak a vallalatnak, illetve a felhalmozodott készaru fizikailag is sok helyet igényelt,
taroldsa, mozgatdsa, regisztracidja tobbletmunkét okozott. A véllalat dltal elvégzett elemzések
szerint a készdru felhalmoz6dés oka a nem a vevdi rendeléseknek megfeleld gyartas volt; az
lizem azt gyartotta, amihez volt alkatrész (err6l bovebben a termelési teriilet atalakitdsanak
targyaldsakor irtunk).

Az Uj tervezési rendszerben az ,,egyhetes szabdly” bevezetése volt hivatott megoldani ezt a
problémat. A szabdly lényege, hogy egy-egy megrendelés legfeljebb egy héttel a vevd dltal
igényelt datum (+ széllitasi id6) elott keriilhet gyartdsba. Ha valamely gyartdsi sorozatot nem
lehetett teljes egészében legyartani alkatrészhidny miatt, akkor azt a sorozatot dj idépontra
kellett litemezni.

A készletezés és készletnyilvdntartds, valamint az anyag kivételezés rendszere. A
raktarkészletek optimalizalasa érdekében a vallalat a felhaszndlt anyagokat és alkatrészeket
harom kategoriaba sorolta be (Timari, 2007, 46. old):

o A-osztdly: olyan alkatrész, amit nagy mennyiségben haszndlnak és/vagy az érték
szerinti felhaszndldsa egy bizonyos idotartamon beliil kiilonosen magas ardnyt
képvisel, ezen alkatrészek az osszes készletdllomdny 10 % -dval képviselik az
osszérték 80%-dt.

° B-osztdly: azok az alkatrészek, amelyek kozepes értéket képviselnek. Az Osszes
készlet 20 %-a készletérték 15 %o-dt adja

. C-osztdly: csekély értéket képvisel6 vagy csak ritkdn igényelt alkatrészek, és/vagy
rendkiviil olcson és egyszeriien beszerezhetoek. Az dsszes készlet 70%-a az dsszes
készletérték 5 %o-dt adja.

Az egyes osztilyokhoz kiilonb6zo készletezési stratégidkat hataroztak meg (Timari,
2007, 46. old):
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o A-osztdly: keriilni kell a készleteket, alacsony biztonsdgi készleteket tartani, pontos
diszpozicio (mennyiség és hatdrido ,,Just —in —Time”), pontos készletvezetés, nem
a felhaszndldsra, hanem a megrendelésre dsszpontosito gazddlkodds. ... A gyors
szdmldzdshoz és fizetéshez drengedmények biztositdsa sziikséges. Allando
leltdrozast igényel! ...

®  B-osztdly: a megrendelés — illetve felhaszndlds vezérelte diszpozicio helyett
programvezérléses diszpoziciot kell alkalmazni.

° C-osztdly: készlet helyett igény szerinti gazddlkodds, egyszerii diszpozicios
folyamat.

Kordbban nem léteztek kiilon készletezési stratégia-véltozatok, az egyetlen irdnyadd
megfontolds a beszerzéshez és a raktidrozashoz kapcsolhatd direkt koltségek optimalizaldsa
volt a gazdasdgos rendelési tételnagysag-szamitas alkalmazdsaval.

Az aktudlis raktari készleteket feliilvizsgalta a vallalat. Ennek sordn kideriilt, hogy az
aktudlisan tarolt anyagok 50%-dra egyataldn nincs sziiksége a termelésnek, vagy csak igen
ritkdn. Az 1Gj rendben a kozponti raktirban a termelés egyheti anyagsziikségletének
biztositottak csupan helyet. (Az egy heti mennyiséget a németorszagi és tavol-keleti
beszallitdsok indokoljak.) A raktar elrendezése is megvaltozott: az azonos anyagcsoport tagjai
azonos helyen keriiltek elhelyezésre. Az adott anyagok pedig allandé helyet kaptak. Ez
segitette a napi fogyas figyelését. A kozponti raktar készleteit egy feltdltd-raktarrol tolti Gjra a
vallalat.

Bizonyos anyagoknal a vallalat képes volt attérni a beszallitéi kanban alkalmazasara, azaz
a raktari fogyast egy specidlis (kanban) kartydval adjak kozvetleniil a beszallit6 tudtéra, aki ez
alapjdn a jelzés alapjan szallit be tovabbi alkatrészeket a raktarba.

A készletmennyiség csokkentése érdekében a vallalat a ,,késleltetés” technikdjat is
alkalmazza. Ennek lényege, hogy abban az esetben, ha egy nyersanyagbdl, vagy félkész
termékbdl helyi megmunkadldssal tobb, a szerelésben felhaszndldsra keriilo alkatrészt
haszndlnak fel (pl. hajtomii-hdzak, orsok), akkor a nyersanyagbdl a szereléshez sziikséges
termék csak a tényleges felhasznalds el6tt keriil kialakitdsra. Igy bizonyos alkatrészek esetén
Osszevontan jelentkezik az igény, mely alacsonyabb 0Osszkészletet, és igy nagyobb
készletforgast tesz lehetdvé, ugyanakkor lehetévé teszi a konkrét igényekre valé gyorsabb
reagalast.

A kigyiijtés rendszerét az ,.elégségesen minimalis” (Timari, 2007, 52. old) elv alapjan
alakitotta at a vallalat. A kigy(jtés a szereldsori felhasznélds eldtti masodik napon torténik. Ez
elegendo lehetdséget biztosit azon alkatrészek megmunkaldsara, amelyek nem szerelésre-kész
allapotban keriilnek beszerzésre. A kigylijtés atlathatosdga érdekében minden egyes
sorozathoz sziikséges alkatrészek kiilon kiszedd kocsira keriilnek, melyek a rendelés
meghatarozott jellemz0it tartalmaz6 adattablaval vannak ellatva. A tulzott mértékl kiszedést a
kiszedd kocsik szaménak €s elhelyezésének szabvanyositdsdval akaddlyozza meg a cég: ,,A
kész tételek egy a szalag elotti parkolohelyre keriilnek, ahonnan folyamatosan rakjdk fel a
tételeket a szalagra. Mivel a kigytijto kocsik szdma korldtozott és pontosan koriilhatdrolt a
parkolo teriilet is, igy a tulzott mértékii anyagkigyiijtés azonnal felismerheto és
normalizdlhato.” (Timari, 2007, 53. old).

A kigyljtés sordn a dolgozdknak a fix elhelyezés figyelembe vételével, eldre
meghatdrozott, optimdlis dtvonalat kell bejarniuk. Az anyag-kivételezés adminisztraciéjat
vonalkddos rendszer segiti. A kivett druk azonnal leolvasésra és adminisztrdldsra keriilnek.
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A gyartaskozi készletek mennyiségének csokkentését az egydarabos gyartasi rendszer
biztositja. A kordbbi gyakorlattdl eltéréen az elokészitd teriilet, a gyarté szalag és a
csomagold egy egészként miikodik. Nincs tehat sziikség a teriiletek kozotti készletekre,
amelyek a teriiletek miikodési sebességének kiilonbségébdl adodo egyenetlenségeket voltak
hivatottak kiegyenliteni. A gyartaskozi készletek mennyisége igy szabvanyositott, a gyartasi
1épések szdmaval azonos: 26 db.

11.4. A képességek és a lean kapcsolata

A kovetkezOkben szdmba vessziilk mindazokat valtozdsokat, amelyek a menedzserek és
dolgozdk egyéni képességeiben torténtek meg a karcsusitas hatdsara, valamint bemutatjuk a
szervezeti képességek szintjén bekovetkezett fejlodést is.

Az interjuk sordn az egyik legmarkansabban megjelend képesség fejlesztési modszer az
oktatas volt. Mivel a viltozds motorja a menedzsment, illetve az Uj stratégiai szerep Uj
kihivasok elé éllitotta a vezetést, ezért értelemszertien kovetkezett a képzésiik irdnti igény. A
gyéar (korabbi) ligyvezetdje maga igy fogalmazta meg ennek a sziikségességét:

»»-..IM1 most mar nem siman egy bérmunkds cé€g vagyunk, akinek kiszamoltdk, hogy itt van
20 db csavar és 20 db ors6, hanem most mar nekiink is lesz nagyobb o©nallésdgunk,
magunknak kell a folyamatokkal szembenézni és most mar kellenek olyan emberek, akik az
egészet latjak. Nem elég az, hogy én egy nagyon jé mindségmenedzser vagyok, most ha
fogalmam nincs réla, hogy egy beszallité hogy miikddik, vagy nem tudom, hogy mivel jar az,
ha kiszallitok egy rossz terméket, lehetek én egy nagyon, nagyon jé konyveld, de fogalmam
nincs réla, hogy ez hogy is van. Es én abba az irdnyba szeretném ezt az egészet vinni, hogy
egyre tobb ember legyen, aki nem nyolc altaldnost (végzett), hanem ennél egy Kkicsit tobbet.”
(Timéri, 2007/b, 10. old.) Ennek szellemében az (kordbbi) ligyvezetd hat szigma tréningen
vett részt, valamint kollégdival egyiitt beiratkozott egy egyetemi szinti logisztikai képzésbe'’.
A képzések eredményei nem maradtak el:

LA képzettségekr6l annyit, hogy most mér egyre tobb diplomds van, ...(az) FMEA
analizistdl kezdve mindent elkezdtiink, ez a rendszer meg is kivdnja, hogy legyenek tanultabb,
okosabb emberek, akik képesek elemezni valamit, mert volt egy csomé adatunk, amivel nem
tudtuk mit kezdeni...” (Timari, 2007/b, 11. old.)

A karcsusitas tdmogatdsa érdekében a gyar teljes dllomanyat ki kellett képezni a karcsu
menedzsment (kaizen) lényegének és modszereinek tekintetében, a sori dolgozdktdl a
legfelsObb vezetdkig bezardlag. A képzést kezdetben az anyavallalat megrendelésére egy
kiils6 tanacsadé cég végezte. A kezdeti intenziv képzési hulldmot a valtoztatdsokban
kozvetleniil részt véllalé dolgozék (pl. lean menedzser és a kaizen projektek résztvevoi)
alkalmi oktatdsa véltotta fol. A 2007. év masodik felét6l megujitottdk a képzéseket: a
gyartészalagok 2-3 dolgozdjanak lehetdsége nyilt kaizen-tréneri képzéseken részt venni. 2X1
hetes elméleti alapozdst és az oktatott ismeretek elsajatitisa érdekében megkovetelt
mintaprojektek levezetését jelenti. A vezetés célja, hogy legaldabb 120 f6 ismerje a karcsu
menedzsment és termelési rendszer 1ényegét, valamint kb. 25 f6 ismerje az ahhoz kapcsolodé
moédszereket is. A Kképzések egyértelmii célja a dolgozok egyéni ismereteinek,

19 Az ij tigyvezetd 2007 6szét6l foglalta el a helyét. Kordbban az Audindl, illetve a General Motors-nal tett szert
a lean-nel kapcsolatos mddszertani ismeretekre.

74



Demeter — Jenei — Losonci: A lean menedzsment és a versenyképesség kapcsolata

képességeinek fejlesztésén til a szervezet egészében uralkodé szemlélet megvaltoztatasa
is.

A vialtozédsok sikeres kivitelezésében, a dolgozéi szemléletvaltisban nagy jelentdséget
kapott a teljesitményértékelési, bérezési rendszer atalakitdsa. A rendszer atalakitdsa szervezeti
szinten volt hivatott a dolgozéi motivacié novelésére. A cél a korabbi rossz beidegzddések
megsziintetése, a teljesitményelvii gondolkodds meghonositdsa volt:

»-.. €ddig mindenkiben mikodott a gulydskommunizmus. Minden nagyon szép volt,
minden nagyon j6 volt. Akkor azt mondtuk, hogy ha még ennyi plusz darabot megcsinaltok,
akkor kaptok még havonta ennyi plusz pénzt. Akkor mar nem tetszett neki, hogy a masik a
kavé automatanal tolti az egész napot.” (Timari, 2007/b, 11. old.)

A jelenlegi bérezési rendszer tobb 1épésben alakult ki. Kezdetben csak a mennyiség
szamitott, mara mar kifinomultabb a rendszer. A dolgozdi bérek kb. 40-45%-a mozgdbér
jellegli, tehédt fiigg a dolgozé teljesitményétdl. A teljesitmény megitélése tobb szempont
alapjan torténik:

e  jelenlét: magas hidnyzasi ardny alacsonyabb bérhez vezet
° gyéartott mennyiség

o min0ségi jellemzok: vevOi reklamdciok szdma, bels6 auditok eredménye,
utdmunka mennyisége

. képzettség: a dolgozd mennyire ismeri a kiilonb6zd technoldgidkat, hany helyen
vethetd be.

A dolgozok motivélasdnak, a bizalom er0sitésének €s a szemlélet atformdldsanak fontos
eszkoze a vezetdi példamutatds és a kommunikacié. Ahogyan azt a véllalat menedzserei az
interjukon megfogalmaztik, a véltozdsok kezdetén a vdllalatndl a hagyomdnyos, feliilrdl
lefelé torténd, utasitdsos rendszer volt a jellemzd a kommunikécidra. ,,El6szor megkérték a
telephelyeket, hogy csindljanak valamit, de nem tortént semmi. Erre létrehoztak egy csapatot,
akinek az volt a feladata, hogy rugdossa a telephelyeket” (Wachter, 2007, 38. p.) A kinevezett
felelos az anyavallalattél a sajat oOtleteit akarta megvaldsitani, a helyi érintettekkel vald
egyeztetés nélkiil. Sokszor a jo oOtleteket a kommunikéciés (nyelvi problémadk), vagy az
1id6hidny miatt nem készitették el eléggé, megpréobaltik ,lenyomni az emberek torkdn”
(Wachter, 2007. 39. p.). Ez azonban jelentds ellenérzéseket sziilt, igy még a hasznos
kezdeményezéséket is ,.elszabotdltdk” a dolgozdk. Mindezek hatdsdra a lean menedzser,
illetve a régi €s az Uj iigyvezetd felismerte a dolgozdékkal valé kommunikacié fejlesztésének
fontossagit. Fokozatosan kialakitottdk a dolgozdi részvételt a projektekben, a nyilt
kommunikéciét, ahol a dolgozé hallathatja a szavét, kérdezhet, javasolhat. Ezt erdsiti a
rendszeresen megjelend belso hirlevél, a havi rendszerességgel megtartott dolgozoi gytlések,
a napi korbejaras, ahol a dolgozdk kozvetleniil fordulhatnak a problémajukkal, javaslataikkal
az ligyvezetohoz. Az Uj projektekben figyelnek rd, hogy ne a vezetdk elgondolésai legyenek a
dontéek, a javaslatok kidolgozdsaban mar részt vesznek a dolgozok is, egyenrangu
partnerként. Ujfajta egyiittmiikodési, kommunikdciés formék jelentek meg, pl. a mindségi
korok. Kordbban ,,elgereblyéztiik a vizet, mindenki mosolygott é€s nem tortént semmi”. Az Uj
rendszerben konkrét problémak megolddsa a cél. Mindenki elmondhatja a véleményét €s az
otletét. (Timari, 2007/b).

A tekintélyelviiség lebontdsat szolgdlja a kéthetente megrendezésre keriild informalis
megbeszélés a felsOvezetok és a kozépvezetdk kozott, ahol dltaldnos kérdésekkel
foglalkoznak és barmilyen kérdést fel lehet tenni. A kozépvezetdktdl a felsdvezetok felé vald
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gyors, formalizalt kommunikacié eszkoze a ,,problématdbla”, amelyre a szalagvezetdk a napi
termelési problémakat irhatjdk fel, igy biztositva, hogy az informécié eljusson a
felsGvezetokhoz.

A stratégiavaltds megvaldsitdsa, illetve a karcsusitds sordn megvaltozott a kapcsolat a gyar
€s az anyavallalat kozott is. Nyitottabba valt a kommunikacié, nétt a bizalom. Mindezek
hatdsdra lassan atalakul(t) az a kordbban kialakult szemlélet, hogy ,,amit a fonok mond, az be
van betonozva” (Wachter, 2007, 39.p).

A belsé kommunikécié megvaltoztatdsa szemléletvaltist igényelt a vezetdktol is. Szamos
kordbban természetes elgondolast kellett feladniuk. P1. (Interjd, 2007):

Nem biztos, hogy a dolgozdk azért nem azt csindljak, amit kérnek tdliikk, mert nem
akarjdk, lehet, hogy magdval az elgondoldssal (a vezetd utasitidsdval) van
probléma.

Nem biztos, hogy a dolgoz6 azért nem tart rendet, mert nem akar, lehet, hogy egy-
egy terméknek nincs helye, vagy az nem meghatérozott.

Nem vérhat6 el, hogy a dolgozdk azonnal beldssidk egy rendszer lehetséges
elOnyeit, amellyel kapcsolatosan nincs tapasztalatuk. Id6t kell hagyni nekik, hogy
megtapasztaljak a rendszer elonyeit.

A szabdlyok a dolgozék részérdl torténd betartdsdhoz nem elégséges szigoru
ellendrzés, legaldbb olyan fontos a személyes vezetdi példamutatas is.

A dolgozok akkor lesznek 6szinték, ha a vezetdk partnernek tekintik Oket, nem
kezelik le Oket.

A projektek sikeres kivitelezésének feltétele a részletes, végiggondolt tervek 1éte.

Hidba egy vezetd otlete volt egy megoldas, ha egy dolgozénak jobb otlete tdmad,
azt kell megvalositani.

A karcsi rendszer miikodtetése dnmagédban is megkovetel néhdny olyan rendszerszera
gondolkoddst és onfegyelmet, amely nem magatdl értetddd, amelyet meg kellett honositani a
véllalati kultirdban:
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Osszekapcsolt folyamatok: mindenki egy folyamat részeként dolgozik, ha nem
végzi pontosan a munkdjat, az az egész folyamat (szalag) teljesitményét le fogja
rontani. A szalag minden tagjanak érdeke, hogy mindenki maximalis teljesitményt
nyujtson.

Az informécidknak és a felel0sségeknek mindig egyértelmiieknek kell lenniiik.
(P1. egy szalaghoz csak egyetlen személy kigy(ijto tartozik. Mindig 6t kell keresni,
mindenért 6 a felelds.)

Tobbet ér egyetlen készre szerelt, kiszallitott termék, mint tiz félig kész. Lehetdleg
minden terméket a leggyorsabban készre kell szerelni és kiszallitani. Amig ez nem
megvaldsithaté, addig nem szabad elkezdeni a gyartdsat. ,,...[gy nem fogunk
minden méretbol készleteket tartani, hanem csak az igény felmeriilésekor gydrtjuk
le az éppen sziikséges mennyiséget. Ez az egységesités, a bizonyos fokii
feldolgozottsdg lehetové teszi a valos vevoi igényekre valo gyors reagdldst, a
vdlaszték gazdasdgossdagot, csokkennek vele a készletezés koltségei.” (Timari,
2007, 53. old).
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. A rend fogalma sem magatdl értetddd. Pontosan rogziteni kell, hogy mit értiink
alatta, és meg kell kovetelni, mert nem biztos, hogy mindenkinek természetes.

° A rendszer 1ényegéhez tartoznak a szigoru szabdlyok. Ezek betartdsa habar nehéz,
a mikodoképességet és a rendszer elOnyeinek realizalasat biztositjak. Pl.: A
kanban lehetové teszi a korai hibafelismerést. ... A problémds helyeken az iizemi
folyamatokban a zavar kozvetleniil a keletkezésének a helyén megsziintetheto.”
(Timari, 2007, 42. old.)

° Nincsenek végleges megolddsok, nincsenek orokérvényli igazsdgok. Ami tegnap
tokéletesnek tlint, az ma mar lehet, hogy nem elég jo, ezért meg kell valtoztatni. A
valtozds a mindennapi élet részévé vilt.

° A dolgozdk kiilonbozé képességliek, de meg lehet mindenki helyét taldlni a
rendszerben.

A képességek fejlesztésében jelentOs szerepet jatszott a ,,workshop médszer” alkalmazasa.
Ez nem jelent mdst, mint a csoportos problémafeltirdson és problémamegolddson alapul6
munkat. Mivel az adott teriileten dolgozék maguk is részt vesznek a fejleszté munkaban, igy
novelhetd a dolgozék mindség- €s koltségtudatossidga, pozitiv irdnyba véltozik a
hozzaallasuk. A dolgozdékon til a csoportmunkdban résztvevd vezetdk is fejlddhetnek a
teriilet munkdjénak és problémainak alapos megértésével. Minden résztvevo esetében fejlodik
a problémdk megfogalmazdaséanak, a kivalté okok rendszerezésének a képessége.

11.5. A vallalat versenyképessegének valtozasa

A 2. szamu melléklet részletesen mutatja a versenyképességi index szdmszeriisitéséhez
haszndlt adatlapot az OKIN Hungary hajdidorogi gydrdnak teljesitményével a véltozdsok
elott és utdn. Az adatlapbdl kiolvashatd, hogy melyek azok a teriileteket, ahol a véllalat
teljesitménye valtozott. A teljesitmények hosszi tdvon is kimutathaté javuldsat 2007
decemberében (a tablazatban szerepld adatok keletkezéséhez képest fél évvel késobb) az yj
tigyvezetdvel egyeztettiik (Wachter, 2007). Hosszud tdvon a termelési hatékonysag javulésa, a
készletek csokkenése, a termelési folyamat atlathatosdga és tervezhetOsége egyértelmiien
kimutathat6. A tovabbi mutatékban elért javulds nem jelentkezik ilyen nyilvanvaldéan. Ez
altalaban két okra vezethetd vissza (Wachter, 2007):

1. A mért jellemzoére jelentds hatdssal van az anyavallalat tevékenysége, a gydrnak
viszont nincs kozvetlen rdhatdsa. Ilyen pl. a termékmindség, ahol a konstrukcids
hibdk jelentds mennyiségli meghibdsodashoz vezetnek a szerelési technoldgia
pontos betartdsa mellett is. A gyarnak azonban a termékkonstrukcidra nincs
rdhatdsa, az az anyavéllalat kompetencidja. A masik példa erre a vevOkiszolgalas
pontossaga, a szallitdsi hataridok betartdsa. A vevoi megrendeléseket az anyavallalat
értékesitdi veszik fol, 6k igazoljak vissza a széllitasi hataridot is. Ezek az emberek
azonban a német anyavéllalatnal dolgoznak, és nem ismerik a gyér redlfolyamatait,
készletszintjeit. Igy fordulhat elé az, hogy olyan terméket igazolnak vissza kétheti
széllitdsi hataridovel, amely egyedi gyartisi termék (az alkatrészeibdl nem
feltétleniil tart készletet a gyar), az alkatrészek beszerzési ideje pedig 6-8 hét.

2. A gyarban (vallalatndl) haszndlt mutatészdm rendszer még ,butuska”, azaz nem
eléggé kifinomult az egyes jellemzok értékeléséhez. Igy pl. nincs kidolgozva az
atfutdsi 1d6 meghatarozasahoz sziikséges mérészam-rendszer sem.
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A gyér teljesitménymutatdi azonban Osszefiiggenek egymadssal, igy implicit médon
pl. a gyartasi hatékonysdg novekedése feltételezi a gyartdsi mindség javuldsat is,
hiszen egy-egy hibds termék javitdsa jelentds hatékonysagromlast okoz.

Fontos, a tdblazatban nem szerepld eredmény a raktdri, anyagkigyljtési rendszer
atalakitdsa: ,,A (raktéri) tarolasi rendszer ésszerlsitésével és a készletek optimalizaldsaval,
egy sokkal konnyebben kezelhetd és atlathatobb rendszer keriilt kialakitdsra, valamint
lehetévé valt egy 1j anyagkigyljtési rendszer bevezetése is.” (Timari, 2007, 52. old.)

Szamos olyan vallalati jellemz0 is javult a kaizen (lean termelés) bevezetésének
megkezdése Gta, amely kozvetleniil nem mért vagy értékelt jellemzé. Igy pl. a vevékkel valé
szorosabb kapcsolat (vevolitogatds, vevOi igényfelmérés), az anyavallalattal vald javulo
kapcsolattartds, parbeszéd, valamint a gyar menedzserei és dolgozéi kozotti kommunikécid.
Szintén ennek a folyamatnak tudhaté be a dolgozok képzettségi szintjének ndvekedése (a
vallalatndl megtartott képzések hatdsdra), a menedzserek ismereteinek boviilése (kiilsd,
egyetemi szintll képzés sordn). A motivacids, bérezési rendszer dtalakitdsdval a dolgozdk
motivaltsdga, valtozdsok irdnti nyitottsiga, fogadokészsége is ndtt, nagyban hozzijarulva
ezzel a tovabbi fejlesztések generdlasdhoz és azok sikeréhez.

A gyar tovabbi teriileteken is fejlodott a termelés rendszer atalakitdsaval parhuzamosan,
azonban ezek nem feltétleniil, vagy egyértelmlien nem a kaizen/karcsu kezdeményezés
hatdsara jottek létre, sokkal inkdbb az anyavallalat stratégidjaban bekovetkezd véltozasok, a
magyarorszagi gyaraknak juttatott fontosabb szerep eredményeképpen. Ezek a valtozasok
sokszor nem eredményei voltak a kaizen kezdeményezésnek, pont ellenkezdleg, ezek a
stratégidban bekovetkezett valtozdsok tették sziikségessé a termelési rendszer, és a hozza
kapcsol6d6 menedzsment rendszerek (pl. oktatds, bérezési rendszer, stb.) atalakitdsat.
Ezeknek a stratégiai jelentdségli 1€péseknek a 1ényegét a gyar vallalaton beliili szerepének
Ujradefinidlasaban latjuk: az olcsé munkaerdre tdmaszkodd ,keletre tolt gyartépad’-bol
rugalmas, a piacokhoz kozel 1évé, magas szinvonalon szolgéltaté gyarra kellett valnia. Igy
kap (ez a folyamat a kutatds lezartakor még tartott) egyre nagyobb teret a gyar a beszerzés, a
vevOi kapcsolattartds, a vevoszolgélat terén. Feltehetden ez a tendencia folytatodni fog, és
néhany éven beliil egyre tobb feladat keriil at a gyarhoz (pl. technoldgiafejlesztés, beszerzés,
stratégiai dontések egy része, esetleg termékfejlesztés).

A tovabbiakban meghatdrozzuk a versenyképesség index lean bevezetés elotti és a
jelenlegi értékét az OKIN-ra. Ebbdl kiolvashatd a fejlodés mértékét (19. tdblazat). A
versenyképességi indexet szamszeriisitéséhez Chikan modelljét hasznaltuk (Chikén, 2006).

Az 19. tablazat értékei alapjan az OKIN esetében a versenyképesség index dsszetevoirdl és
magardl az index értékérdl is elmondhatd, hogy a lean 4talakitds eredményeként noétt. Az
index 18,05 értékrol 30,89-ra novekedett, ami 71%-os javulds. A novekedéshez az index
mindhdrom {6 Osszetevdje hozzdjarult; a miikodOképesség 3,016-r61 4,016-ra, 33%-kal, a
valtozasképesség 3-r6l 3,72-re, 24%-kal, mig a teljesitmény 3,0-r6l 4,0-ra, 33%-kal
novekedett. Mivel az index értékei mogott relativ és szubjektiv mérdszamok 4llnak, ezért a
konkrét szamértékek tovabbi részletes elemzése félrevezeto lehet, ezért ett6l eltekintiink.

Fontos informécidkat tartalmaz azonban az egyes OsszetevOk részletesebb vizsgdlata.
Ehhez az 19. tdbldzat értékein tdl az esettanulmanyt kovetd 6. tdblazat értékeit is segitségiil
kell hivnunk. A milkoddképességet 6t tovabbi tényezd hatirozza meg, amelyek maguk is
Osszetettek. Ezen OsszetevOk szinte mindegyike javult maga is (a vezetd megitélése szerint).
Ezeknek a javuldsat foként a termelési teriilet dtrendezése hajtotta, az azonos 1étszdmmal
szerelt nagyobb mennyiség (koltséghatékonysdg), a gyors visszacsatolds miatt a szerelési
hibdk szama csokkent (termékmindség), a tervezhetd atfutdsi id6 miatt javult a kiszallitas
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pontossaga, illetve a rugalmassag, stb. A mikodOképességre tehat jelentds hatdssal volt az
eszkozok elrendezése, a munka fizikai kornyezetének kialakitdsa.

19. tablazat. Az Okin versenyképességi indexének valtozasa

Lean elott Jelenleg
Miikodoképesség (1.+...+5.)/5 (3,5+2,33+3+2,5+3,75)=3,016 | (4,25+3,33+4+4,5+4)=4,016
1. Koltség/ar (a+f)/2 (3+4)/2=3,5 (4,5+4)/2=4,25
2. Min6ség (d+m+aa)/3 (2+3+2)=2,33 (4+4+2)/3=3,33
3. 1d6 (k+g)/2 (3+3)/2=3 (4+4)12=4
4. Rugalmassag (1+i+j)/3 (2+3)/2=2,5 (4+5)/12=4,5
5. Szolgaltatas (e+t+p+y)/4* (3+3+4+3)/4=3,75 (4+4+4+4)/4=4
Viltozasképesség (6.+7.+8.)/3 3 3,72
6. Piaci kapcsolatok (nn+w+ee)/3 (3+3+3)/3=3 (4+4+3)/3=3,67
7. Emberi felkésziiltség (dd+ff)/2 (3+3)/2=3 (4+4)12=4
8. Szervezeti vilaszképesség (gg+c+hh)/3 (3+3)/2=3 (3+4)/2=3,5
Teljesitmény (9.+10.)/2 (3+3)/2=3 (4+4)/2=4
9. Arbevétel-ardnyos nyereség 3 4
10. Piaci részesedés 3 4
Versenyképesség index (M+V)*T (3,016+3)*3=18,05 (4,016+3,72)*4=30,89

Forras: sajat készitést tablazat

Nehezebben véltoztathaté tényezokbol all Ossze a véltozasképesség. Ezek kozill a
legnagyobb rahatdsa a vallalatnak a dolgozok és a vezetdk felkésziiltségére van, azt a véllalat
belsé képzéssel, vagy kiilsé oktatdsban vald részvétel timogatasaval emelni képes, azonban a
tanulds iddigényes folyamat (a gyartésor adtrendezéséhez képest biztosan). A szervezeti
valaszképesség (dontéshozatali mechanizmus, K+F réforditds) nincs kozvetleniil a
hajdidorogi gyar iranyitdsanak a kezében, arrél az anyavillalat dont. Igy a vezetés javasolhat,
de nem donthet ebben a kérdésben. A javulds ennek ellenére bekovetkezett, hiszen az
anyavallalat is beldtta ennek a sziikségességét. A vallalat szdmdra legnagyobb kihivast a
vevokkel valé kapcsolattartds jelentheti, hiszen az a partnerek reakcigjatdl is fiigg. Ennek
ellenére a vallalatnak sikeriilt a vevohoz kozelebb keriilnie vevdlatogatdssal, illetve a
vevoszolgdlat Magyarorszagra valé attelepitésével.

Az index harmadik f6 OsszetevOje az darbevétel-ardnyos nyereségbdl és a piaci
részesedésbol tevodik oOssze. Habar ezeken a teriileteken javulds tapasztalhatd, a
karcsusitdsnak ezekre valé hatdsa nem egyértelmli. Mivel a terméktervezés nem a gydr
fennhat6sdga, sem az értékesités, igy ezekre kozvetlen rdhatdsa sincs a gydrnak.
Természetesen ugyanakkor logikus a feltételezés, hogy pl. a pontosabb kiszdllitds, vagy a
rugalmasabb rendelésteljesités hatdssal van a vevéi megelégedettségre, amely kihat a tovabbi
megrendelések alakuldsara is.

11.6. A lean alkalmazasa a vallalatnal — ahogyan a dolgozok lattak

11.6.1. A lean céljai

A kérddiv 3. kérdése arra keresi a valaszt, hogy a felsorolt lehetdségek koziil a dolgozok
melyeket azonositanak a lean inditékaként. Az eldre megadott vdlaszok a
munkabiztonsdg/min0ség javitdsa, az atfutasi 1d6/ciklusidd csokkentése, a munkafolyamatok
javitdsa, a pazarldsok megsziintetése, a versenytarsak fenyegetésére adott vilasz, vagy egyéb
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voltak. A kérdésekre adott valaszokat a 20. tdblazat tartalmazza. Ahogyan az a tiblazatbol
kideriil, elsOsorban a munkafolyamatok javitasat, illetve a munkabiztonsdg/mindség
javitasaban lattdk a dolgozok a karcsusitds céljait. Mindez meglepd lehet a kordbban irottak
fényében, ahol is a versenytarsak jobb teljesitményét, valamint az anyavéllalat nyomdsat, a
gyenge mukodési teljesitményt és az atalakuld stratégiai poziciét jeloltiik meg kiilsé €s belso
okként. Természetesen, mivel a kérddiv a dolgozok ismereteit tiikrozi, igy feltehetd hogy a
vallalati bels6 kommunikdci6 mads célokra helyezte a hangsilyt, nem a versenytarsak
fenyegetésére. A dolgozok szempontjdbodl jol illeszkedik a kivalté okként megjeldlt gyenge
belso teljesitmény €s az elérendd célként megjelolt folyamatjavitas.

20. tablazat. A karcsusitas céljai a dolgozok véleménye alapjan az Okinnal

Felajanlott bevezetési cél Dolgozai valaszok aranya (%) (N=93)
A munkabiztonsdg/mindség javitdsa 48
Az atfutdsi id6/ciklusidd csokkentése 19
A munkafolyamatok javitisa 57
A pazarldsok megsziintetése 12
A versenytérsak fenyegetésére adott vdlasz 3

Forras: sajat készitésti tablazat

11.6.2. A lean kiilénb6z6 tényezoi

Mivel a kérdéiv nem kérdez rd a véghezvitt valtoztatdsokra, igy azok vizsgélatat mell6zni
kényszeriiliink. Lehetséges viszont megitélni a dolgozok motivaltsagat (9. kérdés: Kész
vagyok tobbet tenni, mint amennyire megkérnek, vagy mint amennyit elvirnak télem), a
tanulds helyzetének a megitélését (12. kérdés: A tanulds nagy jelentdséggel bir a
vallalatomnal), a lean dolgozok leterheltségére vonatkozd kozvetlen hatasat (18. kérdés: A
lean ota gyakrabban fordul eld, hogy tiléraznom kell), a megfeleld eszk6zok rendelkezésre
allasat a karcsu atalakitdshoz (21. kérdés), a sziikséges képzés kivitelezését (22. kérdés: A
lean 4talakitashoz sziikséges technolégidk hasznalatar6l képzést tartottak/tartanak nekem), az
eredmények megfeleld korben torténd ismertetését (39. kérdés: A lean bevezetésének
eredményeit ismertették velem), valamint az eredmények szdmszerlisithetdségét (42. kérdés:
A lean eredményeit konkrétan {mérdszamokkal} mérjiik). A kérdésekre adott dolgozoi
valaszokat (1= teljesen egyetért, 6=egyataldn nem ért egyet) a 21. tdbladzat mutatja.

A 21. tablazatban bemutatott dolgoz6i vélemények alapjan elmondhatd, hogy a vallalatnak
vannak tartalékai, hiszen a dolgozdk jellemzden egyetértettek azzal, hogy hajlandéak az
elvarndl is tobbet tenni. Kevéssé pozitiv képet festenek a véltozdsok menedzselésérdl a
tovdbbi kérdésekre adott valaszok. A 3 és 4-es érték kozotti atlagos eredmények arrdl
arulkodnak, hogy a dolgozdok sem megerdsiteni, sem megcafolni nem akarjak az allitdsokat.
fgy a viltozdsok kivitelezése szempontjabsl fontos szerepet jatszé feltételek megléte
kérdésesnek mutatkozik. A dolgozék nem erdsitik meg pl. hogy a tanulds jelentéséggel birna
a vallalatnal, amely tovabbi problémék forrdsa lehet, hiszen a szemléletviltds, a tudasitadds
egyik eszkoze szenved ekképpen hidnyossidgot. Hasonl6 mondhat6 el a lean eszkodzeinek
rendelkezésre allasardl, illetve a sziikséges technoldgidkrdl szolé képzésrdl. Ez jelentheti a
lean menedzselésének jelentdsebb hidnyossdgait (pl. ha valéban nem dallnak rendelkezésre a
sziikséges eszkozok), de lehetséges, hogy a vdéltozdsokkal kapcsolatos kommunikacié
hidnyossagairdl van sz6 csupan (azaz az eszkozok valdjaban rendelkezésre éllnak, csak a
dolgozdkban ezt nem tudatositottdk). A kommunikaci6é hidnyossdgaira utalnak a 39. és a 42.
kérdésekre adott dolgozo6i reakcidk is: nem érzik elégségesnek az eredményekrdl vald
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tdjékoztatast, €s nincsenek tisztdban azzal sem, hogy a véllalat hogyan koveti nyomon a

valtozasokat.

21. tablazat. A karcsusitas kiilonb6z6 tényezéi a dolgozoéi vélemények alapjan az Okinnal

Kérdés (allitas)

Dolgoz6i értékelés
(atlagérték, 1-6 terjedelemben)

9. kérdés: Kész vagyok tobbet tenni, mint amennyire 2,14
megkérnek, vagy mint amennyit elvarnak télem

12: A tanulds nagy jelent0séggel bir a vallalatomnal 3,20
18: A lean bevezetése Ota gyakrabban fordul eld, hogy 2,94
tilérdznom kell

21: Rendelkezésre 4llnak a megfeleld eszkézok a lean 3,27
menedzsment alkalmazésdhoz.

22: A lean bevezetéséhez sziikséges technol6gidk hasznalatardl 3,15
képzést tartottak/tartanak nekem

39: A lean bevezetésének eredményeit ismertették velem 3,34
42. kérdés: A lean datalakitds eredményeit konkrétan 3,06

{mérészamokkal } mérjiik

Forras: sajat készitésii tdblazat

11.6.3. A lean eredményei

A karcsusitas eredményeinek dolgozéi érzékelésérdl dltalaban az 51. kérdés érdeklddik, mig a
részleteket a 45-47. kérdésekre adott valaszok alapjan mérhetjiik fel. Az 51. pontban leirt
allitas osszesitett értékelése (93 dolgozdra) 2,93-as értéket ad. Ezek szerint azzal az éllitassal,
hogy ,,Véleményem szerint vallalatom sikeres a lean bevezetésében” a dolgozdk jellemzden
,valamelyest egyetértenek”. Azaz a sikerérzet mérsékelt. Tisztdbb képet kapunk, ha
részleteiben megnézziik a valaszok megoszlisat. Ezt mutatja az 9. bra.

9. abra. Dolgozéi vélemények a lean menedzsment sikerérdl az Okinnal

"Véleményem szerint vallalatom sikeres a lean bevezetésében."
25
25
20
14 , .

15 19 ‘ @ Dolgozék szama
1

0 5

5 3

0 T T | | T

Teljes Egyetért  Valamelyest Valamelyest Nem ért Egyatalan
mértékben egyetért nem ért egyet nem ért
egyetért egyet egyet

Forras: sajat készitésli dbra

A 9. 4dbran jobban kivehetd, hogy a valaszaddk tobbsége, a 86 valaszadobdl 64 6 (74,4%)
jobban, vagy kevésbé, de inkdbb elégedett a valtozasokkal kapcsolatosan. Feltiind, hogy mig
kevesebben vannak, akik csak valamelyest nem elégedettek, addig az elégedetlenek szdma
viszonylag jelentds. Ennek okédt részben magyardzza a vélaszok termeldsorok szerinti
bontasban torténo elemzése (lasd késobb), melybdl kideriil, hogy a 2. szalag dolgozdi sokkal
kevésbé elégedettek az eredményekkel, véleményiik szignifikdnsan eltér a tobbiekétdl.
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Val6szintisithetd tehdt, hogy ez okozza az eloszlds kettds csicsosoddsdt. Osszegezve tehat
elmondhat6, hogy a dolgozok tobbsége Osszességében inkdbb elégedett a véltozdsokkal,
azonban az egyik részlegnél valamilyen okndl fogva jelentdsebb az elégedetlenek tdbora.

A 45-47. kérdések a fejlodés egyes teriileteit igyekeztek megragadni. A felsoroldsbdl a
dolgozdk megjelolhették, hogy mely jellemzok valtozdsaval értettek egyet. Az eredmények
megmutatjdk, hogy a vdlaszadok hany %-a érezte ugy, hogy az adott jellemzoben véltoz4s allt
be (A vadlaszadok szdma 80-86 f6 kozott véltozott.). A konkrét jellemzoket és a rajuk
vonatkozé szavazatokat a 22. tabldzatban foglaltuk 6ssze.

Ahogyan az a 22. tdbldzat adataibdl lathatd, a megadott teljesitményjellemzok koziil a
termelékenység esetén érezték a legtobben (50%), hogy az javult. Ezt kdveti a mindség
javuldsa (48%) és a selejtardny csokkenése (44%), majd a sorban a munkafolyamatok
egyszertisodése (37%) €s az atfutési ido/ ciklusido csokkenése (34%) all. A tovabbi jellemzok
valtozasat csak kevesen érzékelték (kevesebb, mint 20%). Mindezek illeszkednek a korabban
leirtakhoz: a dolgozdk kevéssé érzékelik a véltozasokat. A legszembetlindbbek a lean
kozéppontjaban all6 tényezok: a termelékenység, a mindség (selejt) és az atfutasi ido.

A lean sikere szempontjabol aggodalomra ad okot, hogy habar a termelékenység, a
mindség és az atfutdsi id6 4ll a sorban az élen, mégis csak a dolgozok legfeljebb fele szamara
vilnak nyilvdnvalovd. Ebbdl, csakugy, mint a korabbiakbol kovetkezhet, hogy a lean
érdekében tett eréfeszitések nem hoztik meg a megfelelé eredményeket, de lehetséges az is,
hogy csupdn a véltozasok dolgozdi érzékelése tér el a valosagtdl, amely azonban a belso
kommunikécié hidnyossigaira hivja fel a figyelmet.

Az, hogy a vallalati nyereségesség javuldsa csak nagyon kevés ember szamara nyilvanvalo,
feltehetOen a hidnyos tdjékoztatds szamldjara irhato.

22, tablazat. A lean konkrét eredményei a dolgozok véleménye szerint az Okinnal

Atlag

(valaszadok %-aban) | Széras
45: A lean hatasara nalunk csokkent(ek) a(z) ... (akar tobbet is jelolhet!)
Atfutssi id6/ ciklusidé 0,34 0,476
Készletek 0,13 0,333
Selejtarany 0,44 0,499
Koltségek 0,13 0,333
46: A lean hatasara nalunk fejlédott/fejlodtek a(z) ... (akar tobbet is jelolhet!)
Termelékenység 0,50 0,503
Folyamatok (stabilabbak) 0,15 0,364
Minéség 0,48 0,502
Vevdi megelégedettség 0,17 0,375
Dolgoz6i megelégedettség 0,08 0,278
47: A lean hatasara az alabbi teriileteken latok javulast ... (akar tobbet is jelolhet!)
Munkafolyamatok egyszeriisodtek 0,15 0,360
Munkafolyamatok pontosan meghatdrozottak 0,37 0,486
A munkam konnyebb lett 0,13 0,336
A munkabiztonsag javult 0,19 0,391
A vallalat nyereségesebb lett 0,09 0,292

Forras: Demeter, 2008

Kevéssé szerencsés az a tény is, hogy a dolgozdk tobb mint négyotdde nem érzékeli, hogy
stabilabbak lennének, vagy egyszerlisodtek volna a folyamatok, hogy ndétt volna a vevoéi
megelégedettség, hogy a munkabiztonsag javult volna, vagy a munka konnyebbé valt volna.
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Kiilon szomort, hogy a dolgozék tobb, mint 90%-a arrdl szamolt be, hogy a lean nem hozott
nagyobb megelégedést szamdara. Ezek a tényezok arra engednek kovetkeztetni, hogy a lean
eroltetett tempdban, a dolgozok valédi bevondsa nélkiil indult el.

11.6.4. Szalagok kozétti kiilonbségek vizsgalata

Sok kiilonbséget hozott a szalagok vizsgdlata. Az 1. szereldszalagon dolgozdk nyilatkoztak a
legpozitivabban a karcsusitasrol, és a bevezetés okozta valtozdsokrdl. A legrosszabb
véleménnyel a 2. szerel0szalag munkdsai voltak. Vegyes, de inkdbb pozitivba hajlé a 4.
szerel0szalagon dolgozdk, ugyanakkor negativ felé tenddlnak a 3. szereldszalag dolgoz6i.

Az aldbbiakban szalagokra bontva adjuk meg az eredményeket.

Az 1. szalag dolgozdi Osszességében pozitivan latjdk a leant, minden vélaszuk
atlaga 3 vagy az alatti, ami az egyetértésre, megerdsitésre utal. Ugyanakkor
érdemes megjegyezni, hogy nem Ok tekintik a leant a legsikeresebbnek, €és nem is
0k hisznek benne leginkdbb. Az is érdekes eredmény, hogy a kommunikaci6 a két
legpozitivabban nyilatkozé szalag, az 1. és a 3. szalag dolgoz6i felé a legritkabb,
jellemzden havi, a madsik két szalagnal gyakrabban el6fordul akéar napi
visszacsatolds is.

Taldn a legfontosabb eredmény a 2. szalag summads véleménye a lean sikerérol,
vagy inkabb sikertelenségérdl (51_siker). Az Osszes tobbi szalagndl inkabb
pozitivan nyilatkoztak a kérdésr6l. A 3. szalag munkdsai inkdbb negativan
nyilatkoztak a munkakornyezet jellemzdirdl, példaul arrdl, hogy véleményiiket
figyelembe veszik-e (6_opinion), vagy hogy milyen lehetOségeik vannak a
javitasra, fejlesztésre (10_jav, 13_circ). Sem Ok nem kapnak éallitdsuk szerint
Hlelki” Osztonzést (28_kapsup), sem 6k nem adnak (27_adsup). Ugyanakkor
valamelyest még Ok is gy érzik, bar ok legkevésbé, hogy buzditjdk dket a karcsu
gyakorlat alkalmazdsdra (29_motiv). Valdszinlileg volt egy-két sikertelen kisérlet
ezen a szalagon. Erre utal, hogy e szalag dolgozdi a tobbieknél sokkal inkdbb tgy
érezték, hogy a vezetés nem igazan tolerdlja az jitdsokkal sziikségszeriien egyiitt
jar6 hibédkat (20_toler), lefojtja kreativitdsukat (19_kreat) és a sziikséges
eszkozokrdl sem gondoskodtak (21_eszk). Ugyanakkor szerintiik a teljesitmények
értékelésénél a karcsuitds sikere kevésbé jatszik szerepet (49_eval), ami a
tobbiekkel Osszevetve pont azt igazolja, hogy a vezetés nem akarta a
sikertelenséget rajtuk szdmon kérve bevonni e szempontot az értékelésiikbe. Nem
meglepd, hogy e szalag dolgozdi hisznek legkevésbé a karcsusitds fontossdgaban
(25_hisz), és ugy érzik, nem is igazan értik, mirdl van sz6 (26_ert), szerintiik nincs
is rd igazan sziikség (35_Inkel).

A 3. szalag mutatja a legvegyesebb képet. Bar értik a lean 1ényegét (26_ert), és
hisznek is benne (25_hisz), mintha nem kapndnak hozz4 elegendd vezetést,
0sztonzést (29_motiv) kozvetlen vezetdiktol. Kevésbé érzik toleransnak a
kornyezetet az elkovetett hibdkkal szemben (20_toler), és tobb valasz is arra utal,
hogy a karcsusitassal kapcsolatos feladataikrdl, illetve elért eredményeikrdl nem
vilagositottak oket fel kelloképpen (22_train, 37_okok, 39_eredm). Leginkdbb a
kommunikécié hidnyosséagai tlinnek kirajzolédni.

Nem létszik kapcsolat a sikerérzet és a megértés kozott. A 4. szalag dolgozoéi
allitélag mind kicserélddtek az id6 sordn, és ezért érzik is az értés hidnyat.
Ugyanakkor elkotelezettségiik (35_Inkel) és sikerérzetiik (51_siker) meglehetdsen
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magas a tobbi szalagéval Osszevetve, és munkakornyezetiiket is viszonylag
pozitivan értékelik.

11.6.5. A sikerérzet hatasanak vizsgalata

Elég erOsnek tiinik a kapcsolat a siker érzete, és a lean bevezetésének szdmos aspektusa
kozott. Csaknem minden kérdésben szépen kirajzolédik a tendencia, miszerint minél
sikeresebbnek tartja valaki a bevezetést, anndl jobbnak tekinti az alkalmazott gyakorlatokat.
Egészen 1-t6] négyig a vilaszok egyre gyengébb gyakorlatot mutatnak. Erdekes, hogy a
karcsusitast valamelyest nem sikeresnek tekintd csoport sok gyakorlatot a legnegativabbnak
itélt. Lehet, hogy ennek indulati okai vannak: bar a leant 6sszességében nem tartja kifejezetten
sikertelennek, de néhdny gyakorlattal nagyon nem ért az illeto egyet.

Az, hogy a legelkotelezettebbek is latnak problémadkat, fontos jelzés a vezetés szamara
arrdl, hogy valami nem miikodik jol.

11.7. Osszegzés

Az OKIN hajdddorogi gyardban 2006 nyardtdl kezdédden bekovetkezett valtozasok
kimondva — kimondatlanul egy a konszern szintli stratégiavdltds eredményei. A korabbi
stratégiatol vald eltérés irdnya megegyezik sok mds nyugat-eurdpai termeld vallalat altal
kovetett irdnnyal. Ennek lényege, hogy a jelent0s élomunka-igénnyel rendelkezd termeld
tevékenységeket olyan orszagokba telepitik at, ahol az éldmunka dra, vagyis a bérek és az
azokkal kapcsolatos jarulékok joval alacsonyabbak (low-cost countries). Ezzel szemben a
jelentds hozzdadott értékkel biré szellemi tevékenységet, mint pl. a terméktervezést a
véllalatok az anyaorszdgban tartottdk. Ennek szellemében indult a hajdidorogi tizemben is a
gyartds, &m a magyarorszagi bérszinvonal emelkedésével, a jarulékterhek novekedésével a
gyartds itt is koltségessé vélt. Ezért a konszern uj tulajdonosai a termelés ujboli
atstrukturdlasara szantdk el magukat. A Magyarorszdgon nagy tomegben gyartott
terméktipusok gyartdsat Kindba helyezték at. A kisebb volumenti, akar egyetlen terméket
tartalmazé megrendeléseket pedig Németorszagbdl Magyarorszagra telepitették. Ezzel az
atrendezéssel azonban a magyar gyar szerepe megvaltozott. Most méar nem olcsd, alacsony
kompetencidval rendelkez6 tomeggyartonak kellett lennie, hanem gyors, rugalmas, mindségi
termékeket gyartd, a vevdi igényeket magas szinten kielégitd szolgédltatovd. Ennek egyik
kozponti eleme a gyartds rugalmassa tétele, azaz , karcsusitdsa”, illetve ehhez kapcsoléddan a
gyartasi min0dség javitasa, a készletek €s az atfutdsi 1d6 csokkentése.

A lean gyartds megvaldsitdsdnak sikere tehdt alapvetd fontossagu volt a konszern szintli
stratégia megvalositdsdban. Ugyanakkor az a tény, hogy a valtozdsok nem a gydrvezetés
kezdeményezéseként jottek 1étre, hanem a gyar szempontjabol egy kiilsé erd hatdséra,
jelentdsen rainyomta a bélyegét az dtalakitasok megvaldsitasara.

Kezdetben az ,utasitisos” moddszer miikodott, mely sordn az anyavdllalat szakértdje
megmondta, hogy milyen véltoztatasokat akar, a helyi lean menedzser feladata pedig azok
megvaldsitdsa volt. Ez a médszer rovidtadvon eredményes volt, sikeriilt a gyartéteriilet €s a
gyartdszalag dtszervezése. A vdllalat jelentds megtakaritdsokat ért el a felhasznélt hely és a
készletek tekintetében, nétt a gyartds hatékonysdga, atlathatésdga, rugalmassidga. A
valtozdsok azonban ellendlldst keltettek a dolgozdkban. KésObb a vezetés ezt felismerte és
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szamos, a dolgozok €s a menedzsment kozti bizalmat és kommunikaciét erdsitd intézkedést
vezetett be.

Osszességében a tobbéves munka sikeres volt. A gyar képes volt a stratégidban szdmadra
kijelolt szerep A4tvételére: rugalmas gyartoéhely, amely képes gyorsan, pontosan, j6
mindségben kiszolgdlni kis mennyiségeket rendeld vevoket. Mindezek mellett a termelés
jelentds hatékonysdgjavuldsat érték el.

Az eredmények eléréséhez sziikséges volt szamos egyéni €s szervezeti szinti képességet
fejleszteni, amelyek kulcstényezdi a rendszernek. Ilyen pl. a rendszer fejlesztéséhez sziikséges
ismeretek megszerzése, a kommunikaci6, a dolgoz6i motivacié és teljesitmény értékelés
fejlesztése, a szabalykovetés megerdsitése.

A gyar 2007 6szén 1j ligyvezetdt kapott, aki a lean menedzsment terén jartas szakember, €s
tdimogatja a kordbbi erofeszitések eredményeinek megtartdsat, igy varhatéan tovabbi
eredményeket lesz képes elérni az OKIN Hungary-nal.
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12. Raba Jarmiiipari Alkatrészgyartoé Kift.

A Raéba Jarmiiipari Alkatrészgyarté Kft-nél tiz vezetOvel készitettiink félig strukturalt interjut,
koztiik az iigyvezetovel (vele tobbet is), a termelésvezetdvel, a gyarigazgatoval, az egyik
miiszakvezetovel, a HR vezetdvel, a logisztikai vezetdvel, a pénziigyi vezetOvel, a
mindségiigyi vezetdvel, a miiszaki vezetdvel €s a lean menedzserrel. Az egyes interjuk hossza
fél és két ora kozott véltozott. Az interjuk sordn f6 kérdéseink a lean atalakitdsi folyamathoz
(kezdeményezd 1épések, elfogadottsdg, problémdk és megolddsok, a folyamatban betoltott
szerepiik) és a sikeres lean menedzsmenthez sziikséges képességek kifejlesztéséhez
kapcsolddtak. Az interjikra 2006-2007-ben keriilt sor.

A hegesztében €s a varroddban dolgoz6 83 alkalmazottal (ott dolgozdk 62%-a)
toltettiik ki kérddiviinket. A kérdoivek kitoltésére a lean menedzser kérte meg a dolgozokat.
Arra az idére a munkavéllalok ledlltak a munkéval (10-12 ember minden egyes alkalommal).
A hegesztoben dolgozdk alacsonyabb részvételi aranydnak oka, hogy ott a technoldgia miatt
sokan nem hagyhattdk el a munkahelyiiket.

Ezen kiviil az tigyvezetdvel kitoltettiik a versenyképesség kutatds kérdéivének azon
kérdéseit, amelyek a versenyképesség index szdmitdsidhoz kellenek. A kutatdk a vallalat
fejlodését gyakorlatilag 2001 6ta kdvetik nyomon. Azdta szamos latogatds alkalmdval, sajat
szemiikkel gy6zddhettek meg a valtozasokrol.

Az esettanulmany elkészitéséhez nyujtott segitségéért halds kdszonetet mondunk a vallalat
menedzsmentjének és dolgozdéinak. A tanulmdnyban szerepld adatok és informacidk
megjelenéséthez Urbanyi Laszl6 hozzajarult.

12.1. Cégtértenet

A Raba Jarmiipari Alkatrészgyartd Kft. a jarmiiparon beliil széles teriiletet lefedo Raba
Jarmiipari Holding Nyrt. hdrom {izletdganak egyike (Losonci, 2007 alapjan). Az iizletdg két
nyugat-dundntili tizemet foglal magaban: a moéri gyar (forgalom: 7-8 millidrd forint; 1étszdm:
589 f0) a kozpontja az iilés- és iilésrendszer-gyartdsnak és -sajtolasnak, mig Sarvaron
(forgalom: 3-4 millidrd; 1étszam: 370 f0) a forgdcsolds és megmunkédlds a f6 technoldgia.
Ebben a tanulmédnyban a méri gyarban torténd valtozasok allnak a kozéppontban.

A gyar a rendszervaltast kovetden lett a Magyar Suzuki Rt. egyik meghatdrozo, komplett
iilésrendszer beszdllitoja. Az egykoron Ikarus érdekeltségli és autdbusz-iilésrendszerek
fejlesztésérol almokat dédelgetd6 IMAG Kft. hossza, mélyrepiilésekkel és valsdgokkal teli
pereskedd évek utdn keriilt at a gyori szé€khelyl jarmiiipari holdinghoz.

Az IMAG Kft. az autéiparban kevés tapasztalattal rendelkezd, a szakman beliil
gyakorlatilag ismeretlen cég volt. Hazankban a *90-es években az ipardgba val6 belépéshez, a
Suzukihoz valé6 beszallitdshoz az adhatott, adott némi alapot, hogy a cég korabban az Audinak
(is) gyartott bérmunkdban iilésvazat.

Az IMAG Kft. és a Suzuki kozotti gordiilékeny kapcsolat kiépitését segitette, hogy az
akkori vezetés és a Suzuki felsO vezetése kozott gyorsan jo egylittmiikodés alakult ki. A
magyarok a technolégidn tdl szdmos, a termelési rendszer &t-, illetve kialakitdsdhoz
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elengedhetetleniil sziikséges tdmogatdst is kaptak a tdvol-keleti cégtdl, rengeteg japan
tandcsad6 megfordult a vallalatnél. A kisautégyér kozremiikodésének koszonhetdéen az IMAG
Kft. vezetd munkatarsai tréningeken és tovabbképzéseken ismerkedhettek meg a japanok
termelési rendszerével. A j6 és eléremutatd viszony egyik gylimolcse, hogy Esztergomban a
Suzuki telephelye mellett — a modern autdipari kovetelményeknek megfelelden — az iilések
illetve alkatrészek just-in-sequence beszéllitdsat biztositd on-line raktart épitettek. Ez az
idoszak koriilbeliil 2000-ig tartott: ,,utdna dtmentek a japanok versenyeztetdbe, elkezdték
szamon kérni a befektetéseiket” — nyilatkozott errdl az egyik vezetd.

Bar az iilésintegratori szerep a kezdetektdl fogva az dlom kategoéridba tartozott, az elsd
Suzuki Swift modell esetében a kft. — a fejlesztési potencidl nélkiili — kvazi 1. koros beszallitd
volt. Az IMAG Kft. szdllitotta az {ilést é€s belséburkolatot (tetokarpit és ajtéburkolat), st az
1998-as iizletvesztésig a kabelkoteg-gyartasért is felelt.

A 2000-es évet kovetden szamos téren valtozds kovetkezett be a vallalat életében. 2000-
ben — az autdipari alkatrész iizletdg létrehozdsat fontolgaté — Raba Holding keriilt ki
gyOztesen az lkarusszal az IMAG Kft-ért folytatott — még 1995-ben indult — eljarasbdl. Ettdl
kezdve a vdllalat, a Rdba moéri gydraként szerepel a koztudatban.

Az 4j tulajdonos megjelenésétdl mindenki technoldgiai és szervezeti eldrelépést vart. Az
1dékozben bekovetkezett tipusvéltds, valamint mennyiségi novekedés lekovetése érdekében
mindkét atalakitdsra hihetetleniil nagy sziikség lett volna. Erre az idépontra ugyanis mar
teljesen nyilvanvaléva vélt, hogy a ,,cég aldl kiment a piac”. Az ezredfordulon a General
Motors-Suzuki kooperacié jegyében piacra dobott Opel Agila/Suzuki Wagon R+ esetében
multinaciondlis cégekkel kellett versenyezni a vallalatnak. Elvesztették kivaltsagos
pozici6jukat, ,,nem voltak tobbé egy csalad”. Egyértelmiivé valt, hogy az 4j modell — és a
kozeljovo djabb €s tjabb modelljei — esetében komplett iilésrendszerek helyett az alkatrészek
beszéllitoival kell versenybe széllniuk.

Az évtizeddel ezel6tti, hosszu ideig stabil kvazi 1. koros beszéllitoéi poziciobdl kiesve ma
mar a 2. koros beszallitéi szerepért is komolyan meg kell kiizdeniiik. A Suzukival tobb mint
tiz éves kozvetlen kapcsolatot a Suzuki éltal az iilésintegratori szerepre védlasztott Toyo Seat

sz

ala torténd betagozodas valtotta fel.

A Wagon R+-szal érkez6 valtozdasokhoz tortén6 alkalmazkodds nem ment
zokkenOdmentesen, éveken at tartott. Az &atszervezések lassan mentek, és a technoldgiai
beruhdzasokra is sokdig hidba vartak. A piacvesztést kovetden egy sokkal szlikebb szerepben,
jelentdsen dtalakult (részben letisztult) termékskdldval, de mdra mar ott tart a mori
gyaregység, hogy az arbevételt sikeriilt visszatorndszni a korabbi szintre. A cég ajanlatai az 4j
modellek esetében versenyképesnek bizonyultak: mind az Gj Suzuki Swift, mind a Suzuki
SX4'' hatsé iilés szettjének beszallitdsat elnyerték. S6t, az d4j Suzuki Wagon R esetében is
sikerrel palyaztak.

A mori vallalat iizleti orientacidjanak kozéppontjdban ma deklardltan a Suzuki all. Az
arbevétel megoszlasat vizsgalva megéllapithatd, hogy a cég Suzuki-fiiggd. Az egykori
IMAG-nak a japan cég messze a legnagyobb vevdje: egymaga az arbevétel 70%-at adja, bar
ez az arany a véltozdsokkal egy idében folyamatosan csokken.

Az iizleti kornyezetben bekovetkezd valtozasok — a régidba betelepiilé hatalmas autdipari
kapacitdsok — abba az irdnyba hatnak, hogy a Réba alkatrészgydrdnak a 2. koros beszallitéi
pozicié megalapozdsara, illetve stabilizdlasdra kell az er6forrdsokat forditania.

""" A Suzuki SX4 a Suzuki és a Fiat kozos modellje. A két kocsi csak apré részletekben tér el, és mindkettst
Esztergomban gyartjdk. Az olasz autégyér a tipust Sedici néven forgalmazza. A hatsé iilés szett beszéllitdsa
mind a két modellre vonatkozik. A beszallitéi poziciét a Rdba Moér 2005-ben nyerte el.
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12.2. A lean bevezetését indukalo kiils6 és bels6 téenyez6k

Mint a felvezetd rovid leirdsbdl is lathatd, a céget szamos erd tolta a lean menedzsment

iranyaba.

Kiilsé erdk

® a Suzuki, mint vevé tobb csatornan keresztiil hatott a cégre: a) a japan vallalat

anyaorszagabol hozta ezt a kultirdt, amit tanadcsadoin keresztiil igyekezett minél tobb
beszallitojanal, igy a Raba Mdérndl is elterjeszteni; b) a Suzuki nem volt megelégedve
a Rdba Mor teljesitményével, ezért hazon beliilre vonta az iilések Osszeszerelését, ami
jelentds presztizs- és arbevétel veszteséget okozott a beszallitonak. A hdazon beliil
gyartds egyszerre két jelzést kiildott: mutatta, hogy nem keresett (vagy nem taldlt)
alternativ beszallitét a Suzuki, ugyanakkor azt is tiikrozte, hogy versenyképtelen
feltételek mellett nem hajlandé iizletelni.

® A piacvesztés veszélye, sOt ténye: mivel egyre tobb beszallité versengett a piacon, és
koziiliik egyre nagyobb volt a lean gyakorlatot alkalmazdk tdbora, ezért a c€g mar nem
engedhette meg maganak, hogy nem alkalmazza az autéiparban standardda, képesitd
kritériumma valt eszkdzrendszert. Bar f6 vevoje nem cserélte 6t le, mivel rendelkezett
felesleges kapacitdssal, ez az allapot a Suzuki stratégiai tervei alapjdn csak dtmeneti
volt.

e Jovobeli potencidlis keresletnovekedés: a Suzuki kapacitasnovelési tervei azt vetitették
eldre, hogy a Rédba Mor még az Osszeszerelés elvesztése mellett is jelentds
kapacitdsgondokkal fog miikddni, ha nem képes valamilyen mdédon a kibocséatd
képességet novelni.

Belsé erok
® Az anyavdllalat tdmogatdsa: A Réba Nyrt. az iizletdg veszteségeinek hosszu tavu
csokkentése érdekében 1j, mar régen sziikséges technoldgidk bevezetése mellett
dontott. A megfeleld technoldgia lehetové tette technoldgiai (de nem kapacités!)
szempontbdl az 4j kereslet kielégitését.

e A lean ismeretek terjedése: A vallalat szakemberei mar hosszi évek o6ta tisztaban
voltak a lean elméleti hatterével. A Suzuki beszallitjaként folyamatos tandcsokkal
lattak el Oket, tréningeken vettek részt, s6t néhany szakember révidebb-hosszabb
tanulmanyuton is jart Japdnban, hogy kozelrdl tapasztalja meg a rendszer miikodését.
Valgjdban mar kordbban is voltak kisérletek a lean bevezetésére, amelyek azonban
eroOtlenségiik miatt kudarcba fulladtak.

o Uj vezetd kinevezése: ez az erd volt mind koziil a legnagyobb, az 6sszes tobbi kiilsd és
belsd erd csak katalizatorként miikodott. Az 1j ligyvezetd jelentOs lean gyakorlati
tapasztalatokkal a hiata mogott, a tobbi katalizator hatdsdra nagyon rovid idon beliil ért
el rendkiviili eredményeket a cég lean palyéra allitdsdban.

A kiilsd és belsd er0k ilyetén egyiittmozgdsa véleményiink szerint rendkiviil ritka a
gyakorlatban: a véllalatot rossz helyzete mindenképpen valtoztatdsra kényszeritette,
ugyanakkor az alagut végén mar l4thattdk a fényes jovot a novekvo kereslet formdjdban. Az ut
megtételéhez pedig taldltak maguknak egy energikus é&s tapasztalt vezetdt, egy
valtozasiigynokot.

Bar a kutatdshoz hasznélt dolgozo6i kérdéiv kozvetleniil nem foglalkozott a kiilsd és belsd
kivéalté tényezok megragaddsaval, a karcsusitds dolgozok 4ltal észlelt céljarél azonban
megkérdeztiik oket. A kérddiv egyik kérdése arra keresi a vdlaszt, hogy a felsorolt
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lehetdségek koziil a dolgozdk melyeket azonositanak a karcsusitas inditékaként. A kérdésekre
adott valaszokat a 23. tdblazat tartalmazza. Ahogyan az a tdbldzatbdl kideriil, az atfutasi 1do
csokkentése €s a munkafolyamatok javitdsa az a két cél, amit a dolgozdék tobb mint fele
megjelolt a karcsusitds céljaként. Mivel a kiils6-belso tényezdok vizsgalatdndl l4thattuk, hogy a
novekvo igények miatt fellépd kapacitashidny a karcsusitds bevezetésének egyik oka, ezért
nem véletlen, hogy az atfutdsi id6 csokkentése ilyen fontos szerepet jatszhat. Hiszen minél
tobb idot tolt el az anyag a rendszerben, anndl tobb tevékenységet kell rajta elvégezni
(nyilvéntartds, mozgatas, min0ség-ellendrzés), ami a tényleges munkdtdl von el eréforrdsokat.
A munkafolyamatok javitdsa ugyancsak az értékhozzdadé tevékenységek ardnyanak novelését
teszi lehetévé. Erdekes, hogy a versenytdrsak fenyegetését a dolgozok toredékrésze jelslte
meg, de ne felejtsiik el, hogy a kérdésben nem a kivalté okokrol, hanem a célokrol kérdeztiik
az alkalmazottakat.

23. tablazat. A karcsusitas céljai a dolgozok véleménye alapjan a Rabanal

Felajanlott bevezetési cél Helyeslé dolgozok aranya (%)
A munkabiztonsdg/mindség javitdsa 35
Az atfutdsi id6/ciklusidd csokkentése 54
A munkafolyamatok javitdsa 51
A pazarlasok megsziintetése 25
A versenytdrsak fenyegetésére adott vélasz 5

Forras: sajat készitésti tablazat

12.3. Valtozasok a lean bevezetése soran

A véllalaton beliil a szervezeti, technoldgia, teljesitménymérési és pénziigyi valtozasok egész
sorat vezették be az elmult néhany évben. A legmeghataroz6bb jelentéséggel a kovetkezd
atalakitasok birtak, birnak:

. Technikai fejlesztés — 6 db robotot vettek és allitottak be a hegesztés teriiletén;
vasdroltak egy automata prést; a varrégép-dllomdny megfeleld szinvonald. A
technikai fejlesztések nem tartoznak szorosan a lean bevezetéséhez, inkdbb annak
elofeltételéiil szolgdlnak, a keresett termékek legydrtdsat biztositjak.

. Az 4j munkaszervezési mddszereknek koszonhetden — kiilondsen a varrodaban —
jobban atldthatéak a folyamatok: egy iiléshuzatot a kordbbi hat f6'2 helyett az Uj
folyamatban mindossze harman® érintenek és az atfutdsi idé is toredékére
csokkent (a 24. tablazat tartalmazza az elért eredményeket, a 10. és 11. dbra a
varroda atszervezését mutatd értékaram térképeket). A rovidebb atfutdsi ido és a
kevesebb potencidlis felelos kovetkezményeként a sor utolsé feladata, a mindség-
ellenérzés azonnali és egyértelmli visszacsatoldssal képes a megeldzo
folyamatlépéseknek  szolgdlni, mivel a munkadarabok  halmozéisanak
megsziintetése, az egyenletes anyagdramlas biztositdsa révén nem kell megvarni a
miszak végét, hogy az elso darabok elkésziiljenek.

"2 Hat munkafézison nyiltak hozz4 a termékhez (Id. 9. dbra).
"> Harom munkafézis lett kialakitva, az els6 kettében 1-1 £, a harmadikban parhuzamosan, ugyanazokat a
feladatokat végezve 3 f6 dolgozik (1d. 10. dbra).
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24, tablazat. A lean projekt eredményei a varrodaban a Rabanal

Elotte Utana / Terv Valtozas
Darabszdm 384 420 +9,38%
Operdtorok 7 5 - 28,60%
Teljesitmény (%) 384 db/miszak/7 6 420 db/miiszak/5 6 +53,15%
Ciklusidé (perc) 1,15 perc 1,08 -6,50%
Gydrtoteriilet (m2) 46,8 33 -29,50%
Atfutdsi idé (6ra) 6,4 2,22 -65,31%

Forras: sajat készitésti tablazat

Fegyelmezettebb a gyartds, jobb az eldkészités. Pl. az djonnan meghonositott
készletmenedzsment rendszernek koszonhetfen a hegesztdiizemben megsziintek
kiabaldsok, orditozdsok. A pufferek és a kanban a termelés szintjén ma mdr
kikiiszobolik az anyaghidnyt. Ugyanakkor véllalati szinten ez még nem jart a
készletek jelentOs csokkenésével, mivel a vevoi oldalrdl indulé fejlesztési folyamat
még nem ért el a beszallitkig. fgy egyelére csak annyi tortént, hogy a készleteket
alacsonyabb megmunkalédsi fokon tartjdk. Bar a készletek szintje ezzel nem
valtozott lényegesen, az értéke viszont a kisebb belefektetett munkénak
koszonhetden csokkent (ami a pénziigyi adatokbol lathatd). Az elkésziilt
késztermékek pedig rogton mennek a vevohoz.

Fegyelmezettebbek lettek az emberek. Vonatkozik ez a feladatok elvégzésére, a
munka és a munkaidé komolyan vételére, a munkafolyamatok (tobbnyire
termelésben torténd) fejlesztésére stb. Mindez a tilordk csokkenését is
eredményezte, ami a munkaerd koltségek csokkenésén tdl a jobb odafigyelésnek
kdszonhetden a mindség javuldsihoz is vezetett.

Kozvetett koltségeknél kialakitasra keriilt egy biidzsé rendszer (budget rendszer),
amely fels6 plafont szab a kiadasoknak. A kozvetlen koltségeknél
(anyagigénylésnél) egy visszamérésen alapuld, nagyon szigori kontrolling
rendszert hoztak létre. A pénziigyi vezetd altal megkovetelt fegyelem eredménye,
hogy éves szinten csaknem 50 millié forintot takarit meg a véllalat.

2002-2004 ,,egészséges humanerdforras valtds ment végbe a legfelsObb szinten”.
2005-ben érkezett az 4j ligyvezetd igazgato.

A humén er6forrds kapacitdsa alsobb szinteken szintén jol be lett éllitva. A
vallalatndl 2001-t6l folyamatosan zajlottak az elbocsatasok; 2005. &prilis-junius
1ddszakban 80 f6 hagyta el a méri tizemet. Ekkora 1étszdmleépités éves szinten kb.
200 millié forintos csomagot jelent. A 1étszamleépités Oridsi elénye volt, hogy a
hirtelen megnovekedett kereslettel taldlkozva a dolgozoknak nem kellett a
hatékonysagnovekedéssel parhuzamosan elbocsatdsoktdl tartaniuk.

A cég 25 milli6 forintot nyert palyazaton oktatdsra, amit foleg a vezetdk, €s kisebb
részben az alkalmazottak lean képzésére forditottak. Az iigyvezetd mind a
vezetoknek, mind a dolgozdknak tartott képzést a lean-rél, és a dolgozdk
kozvetlen vezetdjiikon keresztiil jutottak a rendszer szdmukra 1ényeges vondsairdl
tovabbi informacidkhoz.

A kordbbi 0sztonzési rendszert 2005 nyaran 1) 6sztonzési rendszerrel valtottdk fel.
Teljesitmény alapu bérrel egészitették ki a fixbért: ha bizonyos kitlizott
teljesitményt elérnek a dolgozok, akkor pluszpénzt kapnak. A teljesitmény alapjaul
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szolgal6 normakat — a dolgozdék véleményének figyelembe vétele mellett — szépen
lassan huzzék felfelé.

. A dolgozdék munkahelyi kornyezetének atalakitdsaban is pozitiv 1épések torténtek.
Felgjitottdk az elhanyagolt mellékhelyiségeket, jardlapoztdk és kifestették a
varrodat, és feldjitottak a portat is.

A fenti 1épések koziil sok nem kozvetleniil kapcsolddik a lean véltozdsokhoz, viszont
megtételiik elengedhetetlen volt annak sikeréhez. Ilyen a technikai fejlesztés, a vezetdi
poziciok frissitése, a humdn erdforrds kapacitds szintjének megfeleld bedllitidsa, a dolgozok
kozvetlen motivéldsa és a munkahelyi kornyezet javitdsa. E 1épések biztositottdk a megfeleld
keresletet, a megfeleld szakértelmet, a munkahely biztonsdgat és a kelld szintli érdeklddést a
lean projektek irdnt.

A lean atszervezések magjit az anyagdramldsi dtvonal atalakitisa és a fegyelmezettebb
munkavégzés adja, melyeknek a lean képzés elengedhetetlen tartozéka.

Sajitos a koltségvetési-rendszer szerepe. Mivel sok lean véltoztatdst kozvetleniil nem
lehetett pénziigyi adatokkal aldtdmasztani, ezért tobb kezdeményezés elvérzett a szigoru
pénziigyi vezetd asztalan. Az iigyvezetd nyomadsdra kialakitott koltségvetési-rendszer megadta
a sziikséges pénziigyi biztonsagot a projektek sikeres kivitelezéséhez, bar még igy is kellett
esetenként kiskapukhoz folyamodni az 6tletek kivitelezésekor.
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10. abra. A varroda értékaram térképe a Rabanal
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e

11. édbra. A varroda jové allapot térképe a Rabanal
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12.4. A képességek és a lean kapcsolata a Raba esetében

Ebben a részben azt targyaljuk, hogy a lean atalakulds sordn milyen képességeket hasznalt,
illetve fejlesztett ki a véllalat (Jenei és tdrsai, 2007 alapjdn). El6szor a munkavéllalok
szempontjabol vizsgaljuk meg a kérdést — az egyéni képességek iranti igényeket azonositjuk a
szervezeti hierarchia kiillonb6z6 szintjein. Ezt kovetden a szervezeti képességeket targyaljuk.
A képességeket részképességekre, miikodési rutinokra és munkahelyi gyakorlatra lebontva
mutatjuk be.

12.4.1. Egyéni képességek a szervezeti hierarchia kiilonb6z6 szintjein

A lean menedzsment rendkiviil szertedgaz6 tevékenységrendszerében sok embernek sokféle
feladatot kell elldtnia. Az aldbbiakban a kovetkez6 szerepkorok jellemzdivel foglalkozunk:

® A legfels6 hatalmi er
e A valtozasmenedzser
eFelso vezetés

® Miivezet6i szint
®Dolgozdi szint

Az egyes szinteken eldszor bemutatjuk az ott dolgozok feladatait, amelyekhez a megfeleld
képességekkel kell rendelkezniiik és utdna vizsgéljuk a feladatok végrehajtasdhoz sziikséges
képességeket.

A legfelso hatalmi erd (pl. igazgatésag, vagy ligyvezetd igazgatd)

Ez a szerep kiemelt jelent0ségli a valtozasok beinditdsakor, és az id6 kozben ad6d6 akadalyok
lekiizdésekor. Szerepe sokszor csak a tdmogatdsra korlatozodik. Nagyon fontos azonban,
hogy ez az erd tdmogassa azt a személyt (,személyeket), aki(k) a gyakorlati megvaldsitast
vezeti(k). Egy kiviilrol, vagy beliilrdl jovo tdmadds, akaddlyoztatas esetén ez az erd oldja fel a
nehézségeket, €s lenditi tovdbb a megakadt valtozasi folyamatot.

A Réba Mornél részben a konszern vezetése jatszotta ezt a szerepet. Gydri szinten az
tigyvezetd igazgatd képviseli ma ezt az erdt, amikor a valtoztatdsok tényleges irdnyitdsat mar
atadta masnak.

A legfelsé hatalmi erénél kevéssé van sziikség képességekre, sokkal inkdbb a valtozdsok
irénti elkotelezettség a donto.

A vdltozdasmenedzser (pl. lean menedzser, ligyvezetd igazgatd, vagy termelésvezetd)

Ez a pozici6 a valtozdsok legfelsd szintli irdnyitdsat, menedzselését valdsitja meg. Ezt a
szerepet dltaldban egy befolydsos vezetd latja el, A Riaba Mérndl kezdetben az ligyvezetd
igazgatd toltotte be, aki késébb kiilon munkakort alakitott ki a hdzon beliil kinevelt lean
menedzsernek, aki kozvetleniil neki tartozott beszamoldsi kotelezettséggel. A lean
menedzsernél az aldbbi egyéni képességek megléte a legfontosabb:
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Meglévo tudds és tapasztalatok a karcsusitds terén. Az iigyvezetd tobb lean
tréningen részt vett kordbban, tobbek kozott a lean fogalmat megalkoté kutatok és
tandcsadok tanfolyamdn, és angol nyelvli tanulmdnyidton is megfordult. A
gyakorlatban tanulméanyozta tobb véllalatndl a lean miikodését, s6t kordbban mar
maga is vezetett lean projekteket. Gyakorlati és elméleti ismereteit fokozatosan
atadta kinevelt lean menedzserének, akit kiilon tanfolyamokra iskoldzott be a
rendszer minél mélyebb megismerése céljabol. A szerepkor atruhdzasakor az elso
projekteket egyiitt vezették és minden problémés kérdésben mind a mai napig a
lean menedzser rendelkezésére all tandcsaival.

Hatdrozottsdg, elszdantsdg, kitartds. Ez a Rdba Moérndl tobb tényezd eredménye: a
lean menedzser megkérddjelezhetetlen felsOvezetdi tdmogatdssal bir, tobbéves
gyakorlati tapasztalata révén (mint mindségiigyi vezetd) ismerte a kordbbi
termelési rendszer csinjat-binjat ugyanigy, mint a tanfolyamok és az iigyvezetd
tanitdsai révén a lean termelési rendszert. Halmoz6doé lean gyakorlati tapasztalatai
(korabbi sikeres projektek), személyes motivaltsdga tovabb novelték onbizalmat.

Vezetoi képességek. A Raba Mor lean menedzsere mindségvezetoként mdr
kordbban is rendelkezett vezetdi tapasztalatokkal. Rdaddsul a mindségvezetOnek
sokszor kell varatlan helyzetekkel megbirkéznia, a dolgozékkal kommunikalnia a
hibakeresés sordn, ezért az ilyen szituiciok kezelése nem okozott problémat,
mindség irdnti elkotelezettsége pedig egyértelmi volt.

Konfliktuskezelés. A véltoztatds, a hatékonysagnovelés €és a hozza kapcsol6dd
tevékenység atszervezések jo taptalajai a konfliktusoknak, de ugyanigy a mindségi
problémadk forrdsdnak kezelése, a felel6sok megtalédldsa is, ezért ez sem jelentett
extrém kihivdst a lean menedzsernek.

Kreativitds, otletesség. Nemcsak a lean menedzsernek kell kreativnak lenni,
hanem a munkdsokat is erre kell 0sztonoznie. A mindségvezetdi hattér itt is
megfeleldnek bizonyult.

Megfeleld szakmai jdrtassdg az adott termelési eljdrdsban. A hibakeresés
altaldban bonyolultabb feladat, mint a rutinszerli miikddés, ezért ezzel sem volt
lean menedzseriinknek problémaja.

Képes legyen feladatokat delegdlni, hatékonyan kontrolldlni, és csak akkor
beavatkozni, ha sziikséges. A vezetdi képességek egy madsik igen fontos
Osszetevdje a bizalom masok irdnt. Ennek megléte az iigyvezetonél egyértelmiien
bebizonyosodott, a lean menedzsernél még nem deriilt ki e képesség megléte.

Felso vezetés

A fels6 (és kozép-) vezetés minden, legalabb kozepes méretli vallalatnal jelen van. A
karcsusitds szempontjabdl az & szerepiik kezdetben elsdsorban a tdmogatidsban kell, hogy
kimertiiljon. A veliik szembeni elvardsok is ehhez kapcsolddnak:

Motivaltsag — elkotelezettség a véltoztatdsok mellett. A fels6 vezetok bevondsa az
elsé projektekbe megtette a megfeleld hatast. A bevonds szerepét j6l mutatja, hogy
az az egy-két vezetod, aki elkeriilte a mélyebb részvételt, inkdbb jelezte kételyeit a
rendszerrel szemben.

A lean koncepci6 ismerete. Ezt az iigyvezet0 igazgatd sajat oktatdi tevékenysége
és kiilsd tandcsaddk biztositottak.
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Miivezetdi szint

A miivezetdi szint szerepe kulcsfontossagi az 4atalakitdsokban, valamit a rendszer
mukodtetésében. A miivezetok képesek ugyanis a legnagyobb hatdst gyakorolni a dolgozokra.
Mivel 6k vannak folyamatos, intenziv kapcsolatban a dolgozdkkal, az 6 hozzaallasuk
alapvetden fogja meghatdrozni a dolgozok véleményét a valtozasokrol.

Ok jelentik azt az utolsé réteget a szervezetben, akik még a vezetéshez tartoznak, és
viszonylag kis létszamot képviselnek. Igy képzésiik, meggy6zésiik viszonylag konnyebb.
Ugyanakkor a dolgozok nagy szamadval tartanak fenn napi kapcsolatot, igy dltaluk sok ismeret
atadhat6 a dolgozoknak. Nagy szerephez jutnak a napi informdaciok dramoltatdsaban is: nem
csak a vezetéstdl a dolgozok felé, de a dolgozdk véleményét is Ok képviselik a vezetdk felé.
Eppen ezért szamos kovetelményt fogalmazhatunk meg veliik szemben:

° Alapos tudéssal kell rendelkezniilk mind szakmai téren, mind a karcsusitdssal
kapcsolatban. Az oktatdsok €s a projektekbe valé bevonds segitette e képesség
épitését.

° Motivaltsag, nyitottsdg az tujra, a vdltozdsra. A projektekbe valé bevonds és a
képzés segitette a nyitottsdg megteremtését!

. Képesség, nyitottsdg a dolgozokkal valé kommunikécidra. Ezt a lean kikovetelte a
miivezetoktol, hiszen folytonos visszacsatolasokra volt sziikség a dolgozok felé.

° Problémamegoldé képesség. A lean tréningek és a gyarapodd tapasztalatok, a
vezetdi értekezleten megosztott ismeretek €s a tapasztalt ligyvezetd tdmogatta e
képesség kibontakoztatdsat.

° Emberismeret: a dolgozdok varatlan helyzetek elé dllitdsa a véltozdsok kapcsin
elmélyitette a vezetok emberismeretét. A csoportmunka ismeretének és
irdnyitasanak képességére a jelen allapotok mellett még nem volt sziikség.

° Felelosségtudat, mindségorientdltsdg. A mindségorientdlt viselkedést a lean
menedzser kordbbi mindségvezetdi pozicidja szinte automatikusan biztositotta a
véllalatnal..

Dolgozoi szint

A karcsusitds sordn megvaltozik a dolgozdk kordbbi munkakornyezete, feladataik,
idobeosztasuk, akar munkatarsaik is. Jobban szabdlyozattak a tevékenységeik, ugyanakkor
nagyobb szabadsdgot is kapnak (példaul véleményiik kinyilvanitisaban), amivel nagyobb
felel0sség is egyiitt jar. Rdaddsul a kordbbindl magasabb teljesitményt €s mindségi szintet
varunk el t8likk. Igy nem csoda, ha a dolgozék szdmdra ezek a véltozdsok riasztéak is
lehetnek.

Munkahelyének megtartdsa érdekében a legtobb dolgozé hajland6 alkalmazkodni az tj
helyzethez. Igy éltaldban egy kevéssé lelkes, 4m elfogadé kozegben kell megvaldsitani az dj
rendszert. Ebben a légkorben nagyon fontos az eldzetes tdjékoztatds, a problémdk korai
felismerése és kezelése. A dolgozokkal szembeni elvardsok éppen ezért alapvetden a
véaltozasok elfogadésdra, a tanulds képességére, a rugalmassagra irdnyulnak.

. Nyitottsdg az ujra, a valtozasra. Legaldbbis ne legyen elutasité a rendszerrel
szemben, még mieldtt azt tapasztalatbél megismerte volna.

o Az uj rendszer alapjainak ismerete. Ez természetesen a képzések utdn varhato el a
dolgoz6ktdl. Ez mutatja a hajlanddsdgat az egyiittmiikodésre.
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. Csapatban valé munkavégzés képessége. Mivel a lean termelési koncepci6 alapja a
csoportos munkavégzés, igy varhatéan azok a dolgozdék lehetnek sikeres a
rendszerben, akik képesek egyiittdolgozni masokkal. Igy fontos a tolerancia,
alkalmazkodoképesség, kommunikécids képesség €s egy alapvetd szinten fejlett
érzelmi intelligencia.

° Tobb feladatkorre valé alkalmassig, tobb miivelet ismerete. A rendszer masik
lényeges eleme a tobb feladatra kiképzett dolgoz6. Ehhez sziikséges, hogy a
dolgoz6é néhdny egyszerti feladatot képes legyen megjegyezni és hibatlanul
elvégezni, még akkor is, ha néhiany napig vagy hétig nem volt azt alkalma
gyakorolni.

. Onallésdg — 6n4llé dontések meghozdsdnak a képessége. A dontési jog és az ahhoz
kapcsolddo feleldsség dolgozai szintre vald delegdldsanak kovetkezménye, hogy a
dolgozénak magdnak is dontéseket kell hoznia (elOre lefektetett szabalyok
mentén). A dontések meghozatalihoz €és az ehhez kapcsolédd feleldsség
elviseléséhez sziikséges a személyiség atlagos szintll fejlettsége. A dontéshozatal a
Rdba Morndl egyelére nem szdllt at a dolgozdkra, erre csak a lean késdbbi
fazisaiban keriil majd sor.

. Fegyelem — A rendszer egyik sarokpontja a szabdlyozottsdg. A szabdlyok betartdsa
nem csak a hatékonysdgot és a mindséget biztositja, de a rendszer rugalmassagat
is. Eppen ezért az érett személyiség, és az ebbdl ad6dé fegyelmezettség elvards a
rendszer részérol.

° Monotonités tlirése — a monotonitds kétségkiviil megnott, kiilondsen a varroddban.
A kiilonboz6 feladatokban felmutatott teljesitmények a maximalisra torekvés miatt
csak korlatozott mértékii rotaciot tesznek lehetdvé, mindenki azt csindlja, amihez a
legjobban ért.

. Stressz tlirés — Szamos forrds szerint (csakiigy, mint a Réba esetében is) a rendszer
hatranyaként keriil eld, hogy a standardizdlt munka és annak kovetkezményeként
az allandé munkavégzés, illetve a teljesitmény kényszere sokakban stresszt okoz.
Ez a stressz bizonyos rutinnal mér csokken, azonban a kezdeti idOben
mindenképpen figyelmet igényel.

° Oktatok, mentorok esetében: oktatdi kvalitdsok, az dtlagosndl jobb teljesitmény.
Amennyiben az Uj dolgozdk betanitdsat is dolgozok végzik, igy veliikk szemben
kovetelmény a j6 kommunikécids készség, tiirelem. Ha a betanitds a standard
munkahelyen torténik, akkor a betanitist végzOnek az 4tlagosndl jobb
teljesitménnyel kell behoznia a tanul6 dltal 1étrehozott lemaradast.

12.4.2. Szervezeti képességek

A lean termelési gyakorlat megvaldsitasaval feltessziik, hogy a termelési képesség maga is
tobb képesség ereddjeként jon létre. Igy pl. esetiinkben a viltozds képessége az egyik
kulcsfontossagu képesség-Osszetevije a lean termelési képességnek. Itt nem csak a kordbbi
termelési rendszerrol a lean termelési rendszerre vald atallas okozta valtozasrdl beszéliink,
hanem a karcsusitds alapjat képezd folyamatos fejlesztéshez kapcsol6dd folyamatos
valtozasrol, illetve annak képességérol.

Mint l4thaté a 25. tdbldzatban, a legtobb részképességet, miikodési rutint a valtozasi
képesség mellett azonositottunk. Ez nem is meglepd, hiszen a karcstsitas a véllalat életében
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igen jelentOs 4talakuldssal jart. Ennek a valtozdsnak a sikeres lebonyolitdsdhoz szdmos
tovabbi tényezdre volt sziikség. Ezen tdl, minthogy a tdblazatban kimondottan a lean rendszer
alkalmazasdhoz fiz6do képességeket mutattuk be, az sem véletlen, hogy ebben a sziikitésben
is a valtozas képessége jitssza a fOszerepet. A karcsusitds egyik alapeleme ugyanis a
folyamatos valtozas, illetve ennek a képessége.

A lean rendszerhez kapcsolddd képességek, részképességek, miikodési rutinok és azok
konkrét megvaldsuldsa (a munkahelyi gyakorlatok) mds funkciondlis teriiletekhez valé
kapcsoloddsdnak bemutatdsa érdekében a tdbldzat jobb oldaldn minden képesség,
részképesség és mukodési rutin mellé feltiintettiik, hogy annak megvaldsitdsa ténylegesen
melyik szervezeti egység feladat- és feleldsségi korébe tartozik. A tablazatbol jol lathato,
hogy habar a lean esetében kimondottan termelési képességek 1étrehozasardl beszEliink, mégis
ez szamos mds, nem termelési teriilethez kapcsolddik, azok nélkiil nem megval6sithatd. Ezzel
igazoltnak latjuk azt a tételt, mely szerint a termelési képességek, és adott esetben a lean
termelési képesség 1étrehozasa nem képzelheto el elszigetelten csak a termelésben, a tobbi
funkciondlis teriilet hathat6s kozremiikodése nélkiil. A funkciondlis teriiletek koziil is taldn a
humdén erdforrds gazddlkodds (HR) és a logisztika szerepét kell kiemelni a természetesen
adodo felsdvezetés, a lean menedzser, a miivezetok és a dolgozok mellett.
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25. tablazat. A lean miikodéshez sziikségesnek itélt szervezeti képességek a Raba példajan

Képesség Részképesség Miikodési rutin Végrehajto teriilet
A modszertan Elméleti ismeretek Ismeretek megszerzése képzett Kiilsé tényezd
alkalmazdsdnak dolgozé felvételével, vagy kiilsé

képessége segitség kérésével

Gyakorlati ismeretek

Ismeretek megszerzése képzett
dolgozé felvételével, vagy kiilsd
segitség kérésével

Kiils6 tényezd

Konferencidk ldtogatisa

Felsd vezetés — stratégia

A vdltozds képessége

A legfelsdbb vezetés is
tdmogatja a valtozast

Felso vezetés — stratégia

Fels6- és kozépvezetdk
motivaladsa, bevondsa

Oktatds, képzés

Felso vezetés

Bevondsuk a projektekbe

Felso vezetés

Motivilds anyagi 0sztonzékkel

Felsd vezetés — stratégia, HR

Motivalas a sikerben valo
részvétellel

Felsd vezetés — stratégia, HR

Miivezetdk képzése

Kiils6 tényezd

Miivezetok motivalasa

Fels6 vezetés, HR

Alkalmazottak A kritikus helyzet érzékeltetése Fels6 vezetés, HR

megnyerése

Alkalmazottak FelsO vezetés, Muvezetok

megnyerése
Oktatds, képzés Felso vezetés, HR, Muvezetok
Eredmények gyors produkéldsa Fels6 vezetés, Lean menedzser
Eredmények bemutatdsa Felso vezetés, Lean menedzser
Személyes részvétel biztositdsa Lean menedzser, Muvezetok,

Dolgozok
Alkalmazottak Anyagi 6sztonzok kialakitasa Fels6 vezetés, HR

bevonasa, motivéaldsa

Nem anyagi 6sztonzok kialakitisa

Fels6 vezetok, Lean
menedzser, Miivezetok

Stabil, biztonsdgos feladatkorok

Lean menedzser

Alkalmazottak
bevonasa, motivaldsa

Formalis kommunikécio

Mivezetok

Teljesiteni képes munkacsoportok
kialakitdsa

Mivezetok

Cellakialakitds modszertana

Lean menedzser, Dolgozok

A valtozas vezetdjének
felkutatasa, kinevelése

Viltozasok (projektek)
sikeres lebonyolitdsa

Lean projektek forgatokdnyve
meghatarozott

Lean menedzser

Megfeleld teriiletek kivalasztdsa

Felso vezetés

Projekttervezés

Lean menedzser

Termelési célok meghatarozdsa

Felso vezetés

Megfelel6 erd a lean menedzser
kezében

Felso vezetés

Viltozasok (projektek)
sikeres lebonyolitdsa

A valtozasoknak megfeleld
tdmogatast biztositani az érintettek
bevondsdval

Lean menedzser, tovabbi
szakemberek

Hatraltat6 tényezdk felszamoldsa

Lean menedzser, HR

Hatékony
kommunikacio

Nyilt és offenziv kommunikacié

Felsovezetés, Lean menedzser,
Mivezetok

Gyors visszacsatolds

Szakmai kontroll

Szakmailag kompetens feliigyelet
kialakitdsa

Fels6 vezetés
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Vezetdi megbeszélések

Felso vezetés

Folyamatos fejlesztés

Formalizalt kaizen rendszer

Lean menedzser

Mindségi termék

Fokozott mindség-
orientdltsag

Dolgoz6i 6nellendrzés

Lean menedzser, technoldégia

Dolgoz6k jelzik a mindségi
problémdkat

Dolgozék, Miivezetdk

Dolgozék a mindségi problémak
megolddsaban részt vesznek

Dolgozék, Miivezetdk

Rendszeres, kozvetlen
visszacsatolds a dolgozdknak a
mindséggel kapcsolatban

Mivezetok

Szélesebb dolgozoéi felhatalmazas
és felelGsség

Felso vezetés

Szabvanyos munkavégzés

Lean menedzser, technoldgia

A felel6sség delegaldsa alsébb
szintekre

Felso vezetés, mindségligy

Fokozott mindség-

A termék nyomon

Mindségiigy, Miivezetok

orientaltsag kovethetdségének biztositdsa
Anyagi motivacié FelsGvezetés, HR, Miivezetok
Teljesitmény Meghatérozott tevékenységsor, Dolgozék
kontroldldsdnak litemidd, és norma
képessége
Szabvanyos munkakornyezet, és Lean projekt team, Lean
informdciddramlds menedzser
Alacsony dtfutdsi idé | Szabvényos, Ertékdram-elemzés, tervezés Felsd vezetés, logisztika
folyamatos
anyagaramlas
kialakitdsa
Szabvinyos munkavégzés Lean menedzser, technoldgia
Szabvanyos munkahely Lean projekt team, Lean
menedzser
Folyamatos munkavégzés Lean projekt team, Lean
menedzser
Termeléstervezés Termeléstervezés
Szabvényos, Kanban, vizudlis jelek Dolgozék
folyamatos
anyagdramlas
kialakitdsa

Szupermarketek alkalmazdsa

Lean projekt team, Lean
menedzser

Alapanyagok beszallitdsa

Lean menedzser, logisztika

Just-in-sequence kiszallitds

Fels6 vezetés

Gépek, berendezések
folyamatos
rendelkezésre allasa

Teljes megel6z6 karbantartas

Dolgozok

Karbantartas

Forras: sajat készitésii tdblazat

12.5. A vallalat versenyképességének valtozasa

Ha az atszervezések és a versenyképesség kapcsolatit nézziik, a hatdsok egyértelmiiek. A
véallalat kevesebb erdforrdassal (géppel, emberrel) képes a jobb munkaszervezésnek, a
gyorsabb atfutdsnak, és a jobb mindségnek kdszonhetéen nagyobb vevdi értéket teremteni. Ez

100




Demeter — Jenei — Losonci: A lean menedzsment és a versenyképesség kapcsolata

"oz

a cégnél novekvo arbevételt jelent csokkend koltségek mellett. A Chikan altal kifejlesztett
versenyképességi index (Chikan, 2006; 1. dbra) meghatarozasdhoz a vallalattal kitoltettiik a
versenyképesség kérd6iv vonatkozo részeit. A magyarazatokat és a konkrét szamértékeket a
3. szamu melléklet tartalmazza. A tovabbiakban meghatarozzuk a versenyképesség index lean
bevezetés elotti és a jelenlegi értékét a Raba Morra, hogy lassuk a fejlodés mértékét (26.
tablazat).

A vallalat arbevétel-aranyos nyeresége a pénziigyi adatok szerint is egyértelmiien javult, és
a cég tobb lizletet is szerzett (1d. 27. tabl4zat), ezért valoban feltételezhetd, hogy nem romlott,
sOt kifejezetten javult a cég ipardgi helyzete. Mindezek alapjan 243%-kal nétt a vallalat
versenyképesség indexe. Ebbdl egy kicsit erdsebb a milkoddképesség (30,8%) és kicsit
gyengébb a valtozasképesség (26,7%) hozzajaruldsa. Az esettanulméanyt kovetd 11.
tdblazatmagyardzatait vizsgalva jOl l4thatdé, hogy a valtozdsképesség javuldsa mogott
elsésorban nem a lean-bdl szarmaz6 indokok éllnak, egyszertien ezeket is pozitivabb szemmel
latja a vezet§'*. A lean — legaldbbis a Raba esetében — tehat elsdsorban a miikodoképességet
javitotta, a véltozdsképességen beliill pedig foleg a munkaerd felkésziiltségében jelentett
elOrelépést.

26. tablazat. a versenyképesség-index alakulasa a karcsu atalakitas el6tt és utan a Rabanal

Lean elott Jelenleg
Miikodéképesség (1.+...45.)/5 (2+3+3+243)/5 = 2,6 (3,5+4+3+3+43,3)/5=3,4
1. Koltség/ar (a+f)/2 2+2)2=2 (4+43)/2=3,5
2. Minéség (d+m+aa)/3 (3+2+4)/3 =3 (4+4+4)/3 =4
3.1d6 (k+g)/2 (3+3)/2=3 (3+43)/2=3

4. Rugalmassag (I+i+))/3 (2+2+2)/3 =2 (3+3+3)/3 = 3

5. Szolgaltatds (e+t+p+y)/4* Q2+..+3+4)/3 =3 (B+..43+4)/3 =33

Valtozasképesség (6.+7.+8.)/3 3+3+3)/3=3 3,3+4+4)/3 =3,8

6. Piaci kapcsolatok (nn+w+ee)/3 (3+3+3)/3=3 (4+3+43)/3=33

7. Emberi felkésziiltség (dd+{f)/2 (3+3)/2=3 4+4)/2 =4

8. Szervezeti valaszképesség (gg+c+hh)/3 (3+3+3)/3=3 (4+4+4)/3 =4
Teljesitmény (9.+10.)/2 1,5 4

9. Arbevétel-arinyos nyereség 1 4

10. Piaci részesedés 2 4

Versenyképesség index (M+V)*T 2,6+3)*1,5 =8,4 (3,4+3,8)*4 = 28,8

*Mivel t értékei nem alltak rendelkezésre, az eredményt csak harommal osztottuk.
Forras: sajat készitést tablazat

27. tablazat. A Raba Autéipari Alkatrészgyarté kft. eredményessége 2004-2007 kozott

2004 2005 2006 2007
Arbevétel (e Ft) 9630042 | 10032572 | 12544893 16 768 960
Kozvetlen értékesitési koltség (e Ft) -7 551 925 -8022950 | -9757309 -13 670 144
Brutté eredmény (e Ft) 2078117 2 009 622 2787 584 3098 816
Nett6 eredmény (e Ft) 150 528 -298 355 409 565 695 213
Ingatlan, gépek, berendezések (e Ft) 2 924 334 2 401 493 2 483 631 2 603 025
Egységnyi gépértékre jutd arbevétel (Ft) 3293 4178 5051 6442
Készletek (e Ft) 1143 899 1028 104 828 023 1 098 665
Készletforgds (Kozv.ért.ktg./készlet) 6,602 7,804 11,784 12,443

Forrds: A Raba Nyrt. éves jelentései

'Y Ez nem jelenti azt, hogy a lean a villalat valtozasképességére nem hat, de az index megalkotdsakor ez a
hatdsmechanizmus kimaradt. Példdul a folyamatos fejlesztés dllandd, fokozatos megijuldst eredményez a
véllalat miikoddképességében, ami csak részben ragadhaté meg a szervezeti vdlaszképesség fogalmaval.
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A legfobb pénziigyi mutatdkat tartalmazé fenti tablazatbdl kideriil, hogy a cég pénziigyi
helyzete stabilizdlédott, arbevétele kétharmaddal, netté eredménye tobb mint négyszeresére
nétt. Az is konnyen megallapithaté, hogy operativ miikodése 2004-ben kiegyensulyozott
fejlodési palyara 4llt, amit a 2005-0s vezetovaltds tovibb erdsitett. Mind a gépek
kihasznaltsdga, mind a készletforgds kétszeresére nétt 3 év alatt. A munkaerdérél ugyan
nincsenek adataink, de legjobb tudomdsunk szerint a fejlédés ott is hasonlé nagysdgrendd,
minthogy 1j munkaerét igazdn nem kellett felvenni, viszont 2004-ben még voltak
elbocsatasok. Mindezek alapjan az output/input hényadosbdl ad6d6 termelékenység
ugrasszerti és toretlen fejlodésének képe rajzoldodik ki elénk. Az arbevétel és a nettd
nyereséghdnyad kedvezd alakuldsit mutatja a 12. dbra is.

12. abra. A vallalat arbevételének és arbevétel-aranyos jovedelmeziségének alakulasa a Raba
Autéipari Alkatrészgyarté Kft-nél

Raba Automotive Components Ltd

(Public informations)
5000 200%
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A pénziigyi mutatok Orvendetes valtozdsat az operativ milkodés tovabbi mutatdi is
megalapoztdk. A termelékenység javuldsdban jelentds szerepe van példaul a mindség
javuldsdnak, ami a selejtszdm csokkenésével, vagy a vevoi reklamécidok szdmdénak
csokkenésében is kimutathat. A magasabb termelékenység €s a jobb mindség alacsonyabb
ajanlati arakat tett lehetové, tobb iizletet hozott, ennek koszonhetd a megndtt arbevétel. A
munkaerd hatékonysag és a készletpozicid javulasardl taniskodnak a 13. dbra.

A véllalat operativ teljesitménye az eddigiekbdl is lathatd, hogy nagyon sokat javult. Erre
utalnak a 26. tdblazat adatai, amelyek a termelékenység, a helykihasznalas, és az idébeli
teljesitmény jelentds javuldsar6l adnak szamot. A kozvetlenill szamszerGsithetd eredmények
mellett azonban vannak kozvetettebb kovetkezmények, illetve nem szdmszerlsithetd
eredmények is. Példaul, mivel kevesebb munkds érinti a termelés sordn a terméket, ezért
er6sodik a mindségfelel6sség. Ugyancsak javul az atlathatésag, amit az iizemben talalhatd
fehér tablak, és a jol nyomon kovethetd folyamatok biztositanak. A fehér tablak tovabba az
informaciéaramlas hatékonysagat is novelik, hiszen az arra tévedd vezetk mindenféle
segitség nélkiil pillanatok alatt képesek értékelni a helyzetet. Ugyancsak segitenek ebben a
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teljesitmény alakuldsat napi szinten visszajelzd informdacidés tdbldk. A munkahelyi
koriilmények fejlesztése (mellékhelyiség és az iizem tisztasaga, Uj padld és festés) javitja a
dolgozdk kozérzetét, ami valdszinlileg noveli a teljesitményt és a vezetésbe helyezett
bizalmat. A nagyobb fegyelem alacsonyabb készleteket és jobb minéséget eredményezhet.

13. abra. A munka és a készlet hatékonysagara vonatkoz6 mutaték alakulasa a Raba Autéipari
Alkatrészgyarté Kft-nél

Egy munkadrara juté arbevétel (Ft) Elémunka hatékonysag (alap: 2005)
9000 o
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8000 @ 60,0% -
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12.6. A lean alkalmazasa a vallalatnal — ahogyan a dolgozok lattak

A teljesitmények dolgozéi észlelése is fontos szempont a siker értékelésében. Ehhez a
dolgozok altal kitoltott kérdoiv néhdny valaszat hivjuk segitségiil, amelyek a 28. tdbldzatban
lathatok.
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28. tablazat. A lean eredményei dolgozoi szemmel a Rabanal

N=82 | Atlag | Széras
A lean dtalakulds hatdsdra ndlunk csokkent (igen/nem vdlasz)
Atfutdsi id6/ ciklusidd 0,49 0,50
Készletek 0,26 0,44
Selejtardny 0,48 0,50
Koltségek 0,44 0,50
Semmi 0,05 0,22
A lean dtalakulds hatdsdra ndlunk fejlodott/fejlodtek a(z) (igen/nem vdlasz)
Termelékenység 0,83 0,41
Folyamatok (stabilabbak) 0,45 0,50
Mindség 0,38 0,49
Vevoéi megelégedettség 0,18 0,39
Dolgozéi megelégedettség 0,06 0,24
A lean hatdsdra az aldbbi teriileteken ldtok javuldst (igen/nem vdlasz)
Munkafolyamatok egyszerlisodtek 0,35 0,48
Munkafolyamatok pontosan meghatdrozottak 0,51 0,50
A munkam konnyebb lett 0,09 0,28
A munkabiztonsag javult 0,12 0,33
A viéllalat nyereségesebb lett 0,62 0,49
Véleményem szerint vallalatom sikeres a lean bevezetésében* 2,12 1,00

* A vélasz 1-6 skdldn mozgott, ahol az 1 teljes egyetértést, a 6 teljes elvetést jelent.

Forras: sajat készitést tablazat

A dolgozok a legatiitobb valtozast a termelékenységben érzékelték, és a vallalatot Ok is

sokkal nyereségesebbnek tartjak, mint kordbban, ami 6sszecseng az objektiv eredményekkel.
A dont6 tobbség sikeresnek tekinti a karcsusitas bevezetését, az dtlag alig valamivel tér el az
egyetértéstél az utolsd kérdésben. Stabilabbnak, pontosabban meghatarozottaknak érzik a
folyamatokat, és az id6, koltség, mindség harmasdban érzik a legnagyobb eldrelépést.
Fontos azonban észrevenni, hogy a rendszer bevezetésétdl az alkalmazottak nem feltétleniil
boldogabbak. Bar tobb valaszt is meg lehetett jelolni, minddssze az alkalmazottak 6%-a érzi
elégedettebbnek magat. Munkdja nem lett konnyebb (csak 9% szerint igen) és 12%-uk szerint
a munkabiztonsig feltételei sem javultak. Osszességében tehit a dolgozdk érzékelik a
valtozdsokat és pozitivnak tartjdk azokat.
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13. Tovabbi esetek

A 29. tdblazatban az elemzett esetek cimét és a rovid bemutatdsukat tartalmazé fejezeteket
kapcsoltuk ossze. A Réba (11. fejezet) és Okin (10. fejezet) esetébdl késziilt részletes
tanulmanyokkal mar kordbban taldlkozhatott az olvasé. Ez a fejezet a tovabbi kiilfoldi és
hazai esetek rovid bemutatasat tartalmazza. A rovid ismertetok a vallalat mikodési teriiletét,
méretét é€s a lean bevezetésének motivacigjat foglaljak 6ssze. A megadott hivatkozdsokon
keresztiil az egyes vallalatok gyakorlatdanak és eredményeinek részletei is megtaldlhatok. Az
esetek Osszevetése €s szintetizaldsa az 5-9 fejezetekben olvashato.

Ahogy a tdbldzatbdl is kideriil a hazai eseteknél csak utaldsok vannak a vizsgélt vallalat
kilétére. Mivel ezektdl a cégektdl nem kértiink engedélyt anyagaik kutatdsi céld
felhaszndldsara, ezért neviiket tanulmanyunkban nem emlitjiik.

29. tablazat. A kutatas soran felhasznalt esettanulmanyok

Kiilfoldi példak (mogotte fejezetszam)

,A” véllalat: angol csaladi vallalkozas (Lewis, 2000)*

,B” véllalat: egy multinaciondlis vallalat (Lewis, 2000)*

,,C” vallalat: francia alkatrészgyart6 (Lewis, 2000)*

Esterline Technologies (HBS esettanulmény, 9-906-417)
Harley-Davidson (HBS esettanulmany, 9-906-410)
Boeing (ICFAI esettanulmany, 602-052-1)

Loctite (IVEY esettanulmany, 9B02D019)

Lucas-TVS India (CIBER Case Collection, 602-025-1)

Jaguar Car (INSEAD esettanulmény, 602-014-1)
Hazai példak

D S e A A ol e o e

10. Raba Jarmiipari Alkatrészgyarté Kft. (részletesen a 11. fejezetben)
11. OKIN (részletesen a 10. fejezetben)

12.,,D” véllalat: d4zsiai multinaciondlis bérgyarté lednyvéllalata (Németh Annamaria)

13. ,E” vallalat: amerikai multi Eszak-dunantili lednyvallalata (Surdnyi Noéra)

14. F” véllalat: amerikai multi dél-nyugat magyarorszagi lednyvallalata (Salamon)**

15.,,G” véllalat: francia multi ajkai lednyvallalata

*Lewis, M. A.: Lean production and sustainable competitive advantage, International Journal of Operations
and Production Management, Vol. 20, No. 8., 2000, pp. 959-978
** a hallgatéi munkét kiegészitettik Dorka Istvdn 2008 ISO Forum konferencia el6addsdbdl szarmazd
ismeretekkel, valamint a Vrannai (2002) informdcidival.

Forras: sajat készitésii tdblazat
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1. ,,A” vallalat

A 430 fot foglalkoztatd angol csalddi vallalkozds, elektronikus szerelvényeket gyart
gépjarmuvek, illetve élelmiszeripari berendezések szabdlyozé rendszereihez. Az aluminium
hazba illesztett szabalyoz6 rendszer mindségének javitdsa érdekében felvédsaroltak egy — az
aluminium megmunkaldsara szakosodott — helyi gyarté véllalatot. A felvasarlas elsodleges
célja az volt, hogy a felvasarolt cég karcsi tapasztalataival radikdlisan javitsdk a
hatékonysagot. A kisérlet teljes kudarccal zarult.

2., B” vallalat

A cég egy multinaciondlis vallalat része, 408 alkalmazottal. Specidlis reteszeket, kapcsokat
gyart, piaci rést szolgdl ki. A cég Belgiumban taldlhatd, kozel kulcsvevdihez. A piaci réseket
kitoltd termékek sokdig védték a céget a vasarlok koltségesokkentési torekvéseitdl, de 1990-re
vildgossa valt, hogy karcsibba kell vélniuk. Az {igyvezetd a folyamatot a munkaerd
fejlesztésén keresztiil képzelte el és hajtotta végre. A folyamatok atalakitisa az atfutdsi idok
€s a l1étszam csokkenését eredményezte. 1995-ben a vallalat nemzeti képzési dijat kapott.

3.,,C” vallalat

A cég 560 embert foglalkoztat Eszak-kelet-Franciaorszagban, elektronikus alkatrészeket
gyart. 1993-ban minden kulcsvevdje részérdl nyomds nehezedett rd, hogy koltségeit
csokkentse €s mindségteljesitményét javitsa. A termelésvezetd cinikusan kozelitett a
»csodaszerekhez”, de latta a valtozékony ellatdsi lancban (sok kicsi beszdllitéval) rejld
problémak termelési hatdsait. Ezért indult el a statisztikai folyamatszabalyozds (SPC)
irdnyaba. Az SPC-re épitve fokozatosan vezették be a lean termelés tovabbi elemeit.

4. Esterline technologies: Lean manufacturing (HBS case study, 9-906-417)

A cég magas miiszaki tartalommal bird, testre szabott termékeket allit eld a 1égi és védelmi
piac szamara. A valddi, egész cégre kiterjedd karcsusitasi torekvések 2000 koriil indultak el a
véllalatndl, addig csak a mindség terén voltak kezdeményezések (TQM, QFD, 5S). Illetve
egy-egy lednyvillalatnal folytak kisérletek, pl. Seattle-i gydra mar a 90-es évek elejétdl
karcsusitott, késObb pedig adminisztrativ teriileten is eredményes volt. A vezetés kinevezett
egy Szervezeti Hatékonysdg Igazgatét, aki a legjobb gyakorlatok terjesztésében és a
munkaerd megfeleld képzésében vallalt oroszlanrészt.

5. Harley-Davidson: Preparing fo the next century (HBS case study, 9-906-410)

A véllalat a’80-as évek elejére kritikus helyzetbe keriilt: a japanok konnyli motorjai
eldrasztottdk az amerikai piacot, €s a nehéz motorok piacan is jol teljesitettek. Rdaddsul a
dinamikus motorpiacon a mennyiségre fokuszilé gyar mindségi €s megbizhatdsigi
problémakkal szembesiilt, ami hosszi tdvon csokkend értékesitéshez vezetett. A csod
kozelébe keriilt céget kivasarld vezetdi csapat elldtogatott a Honda gyardba, az ott szerzett
tapasztalatok alapjan inditotta el a karcsusitast.
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6. Lean manufacturing initiatives at Boeing (ICFAI case study, 602-052-1)

A Boeing repiilogépgyarté szadmos nehézséggel taldlta magit szemben az 1990-es években:
gazdasdgi visszaesés az évtized elején, 1997-ben az dzsiai pénziigyi vdlsdg, az Airbus
megjelenése. A cég ezen feliil a kiterjedt biirokraciatdl, a redundans termelési folyamatoktol,
elavult informaciétechnol6giétdl is szenvedett. A Boeing és Airbus kozotti arverseny hatdsara
elpartol6 vevok tovabb mélyitették a vallalat valsagat. Az elso, 1993-as karcsusitési kisérletek
kudarcot vallottak, de 1997-ben a cég véltoztatdsok egész sorat inditotta el.

7. Loctite Corporation (IVEY case study, 9B02D019)

A diisseldorfi székhellyel rendelkezd, a Henkel csoport érdekeltségébe tartoz6 cég ragasztok
€s tomitdéanyagok gyartdsaval és értékesitésével foglalkozik. E f6 tevékenységhez
kapcsoloddan, beszallitokkal gydrtatott szerszdmokat és berendezéseket is forgalmaz. Bér
piaci pozicidja j6 volt, magas drai és a gyenge mindségli kapcsolédo szolgaltatdsai miatt a
berendezések értékesitése akadozott. A rendszerszemlélet erdsitése érdekében a miiszaki
tdmogatd csoportot és a ragasztdészord berendezések részlegét 2000-ben egyesitették (one-stop
shopping koncepcid). Az egyesités a karcsusitds Womack és Jones (1996) altal meghatarozott
alapelvei alapjan tortént.

8. Lucas-TVS Limited: A journey towards manufacturing excellence (CIBER Case
Collection, 602-025-1)

A Lucas-TVS a Lucas Varity indiai lednyvallalata és egyben India legnagyobb autdalkatrész
gyartdja, amely 25 lizemben késziti termékeit. Az eset a cég legelsd gydrdval, a 2850 fot
foglalkoztat6é Padi iizemmel foglalkozik. Kb. 400 termékét, pl. inditékat, dinamodkat, elosztd
rendszereket, lampdkat, ablaktorlOket, 40 cégnek szallitja. Az arbevétel 60%-a sajat tervezésii
termékekbdl szarmazik. A gyarban 1985-ben készitettek folyamatképesség felmérést, amely
kiabrandit6 eredményt mutatott. A karcsti menedzsment bevezetését 6sztondzte az a tény is,
hogy az 1980-as évektdl fokozatosan a globalis beszallitéi hal6zatokkal kell versenyeznie.

9. Supply chain design at Jaguar: Bringing ’Nirvana’ to Halewood (INSEAD case study,
602-014-1)

Bér a Jaguar halewood-i iizeme erds mindségi hattérrel bir (1992-ben megkapta a Ford Q1
dijat, 1993-ban megszerezte az ISO9000 mindsitést), azonban 1993-t6l versenyképessége
fokozatosan romlott. 1997-ben a Jaguar mégis szerzOdést kotott az tizemmel az X-400
gyartdsara, azzal a feltétellel, hogy bevezetik a Jaguar mds gydraiban mar mikodo
modszereket és folyamatokat. A cél elérése érdekében 1998-ban 1ij vezetdt neveztek ki, aki
mar két tizemben végigvitt hasonlé nagysdgrendli véltoztatdsokat. A karcsi menedzsment
alapjdn zajlo valtoztatdsok a teljes termelési €s ellatasi ldnc rendszert atalakitottak.

12. ,,D” vallalat

Azsiai kozpontd multinaciondlis elektronikai bérgyarté vallalat magyarorszagi leanyvallalata.
Az anyavdllalat tobb kontinensre kiterjedd tevékenységével éves szinten tobb tiz millidrd
USD arbevételre tett szert 2008-ban. A vallalat vizsgélt gydranak elsé egységét 1994-ben, a
masodik egységet pedig 1999-ben hoztdk létre egy dél-nyugat-magyarorszagi varosban. A
hatékonysdgkeresést a versenytarsak fejlesztései kényszeritették ki. Probédlkoztak a 6
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szigmdval, de az erOfeszitések csak csekély eredményt hoztak. Egy versenytarsukkal
egyesiiltek, amely mdr magasabb szinten allt a karcsti menedzsment épitésében.

13. ,E” vallalat

Amerikai kozpontd multinaciondlis anyavallalat, kozel két milliard USD éves forgalommal
(2004-ben). Alkalmazottainak 0Osszlétszdma kb. tizezer f6. Termékei aramldstechnikai
rendszerek és azokhoz kapcsoléddé mas termékek. A magyarorszagi ledanyvallalat 1994-ben
kezdte meg a miikodését Eszak-Dunantil egyik vérosaban. Jelenleg 141 fének biztosit
munkadt. A gyér a kereskedelem és gyartas mellett tervezési és fejlesztési feladatokat is ellat.
A Kkarcsusitds az anyavdllalati programként, kiterjedt képzési programmal indult, és jol
illeszkedett az egység stratégidjaba (piaci részesedés novelése, operativ célok, vallalati érték
novelése).

14. , F” vallalat

Amerikai kozpontd multinaciondlis anyavéllalat. Ipardgéban a vezetdk kozé tartozik. A vilag
negyven orszdgaban 127 ezer alkalmazottat foglalkoztat, ebb0l Eurdpdban 25 ezret.
Magyarorszdgon 1993 o6ta van jelen egy hazai véllalat tobbségi részesedésének
megszerzésével. Médra mér Ot lizemben Osszesen 6 ezer embert foglalkoztat. A magyar
gyaregységek terméket nem fejlesztenek, legfeljebb gyartastechnoldgiat. A vallalat vezetdi a
90-es években a Toyota rendszerét jelolték meg kovetendd mintaként. Az 1997-ben inditott
pilot projektek kedvezd tapasztalata konszernszintii programmd emelte a karcsusitasi
kezdeményezést.

15.,,G” vallalat

A vilag legnagyobb autdipari cégeit kiszolgéld, francia tulajdont autdipari beszallitéi csoport
leanyvallalata. A csoport fékrendszereket szallit, a vizsgalt ajkai leanyvéllalat aluminium
alkatrészek ontésével foglalkozik, amit a csoport egy mdasik magyarorszagi lednyvallalata
szerel Ossze. A lednyvéllalatndl 950 alkalmazott dolgozik, a karcsusitds bevezetése 2004 6ta
zajlik. A vallalat képviseldje szerint cége az ipari atlagot meghaladé szinvonalon mukodik.
(Sajnos lean el6tti pozicidjardl nincs informacionk.)
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Mellékletek

1. szamu melléklet: Vallalati lean kerdoéiv

Demogréfiai kérdések és szervezeti attekintés (Kérjiik, a megfeleld vélaszokat (max. 2 valaszt) x-szel jelolje be!)

Férfi N6
1. Nem
O O
2. Legmagasabb iskolai Altaldnos iskola | Szakiskola | Szakkozépiskola Gimnazium Féiskola/Egyetem Egyéb, éspedig:
végzettség O O O O O | e
3. Villalatom a Munkabiztonsdg | Mindség Idében torténd Munkahelyek | Befektetett toke
kévetkezd szallitas biztonsédga és ardnyos nyereség, Egyéb, éspedig
eredményt/eredményeket jutalmazas nyereség | .
tekinti a legfontosabbnak | ] O O O O
Az atfutasi
) ) A munkabizton- | id6/ciklusid | A munka- A pazarldsok A versenytarsak
4. Valla}at/omnal}qlean sdg/mindség 6 folyamatok megsziintetése | fenyegetésére Egyéb, éspedig
bevezetésének célja javitdsa csokkentés | javitdsa adott vdlasz | "
O € O O m|
a

Munkakornyezet (Kérjiik karikizza be a megfelel$ vilaszt!)

1 - Teljes 6 - Egyaltalan
mértékil)en 2 - Egyetértek 3 -e‘g/;;?r;igfﬂ ﬁe-nyle'?;?(e;g;?t érste:kl\iegr;fle ¢ ner%lyértek
egyet értek egyet

5. A kozvetlen vezetdm megszabja
. . 1 3 4 5 6
a napi feladataimat.
6. A munkdmmal kapcsolatos
dontéseknél az én véleményemet is 1 3 4 5 6
figyelembe veszik.
7. Nincs kommunikacids zavar az 1 3 4 5 6
tizemek/mihelyek kozott.
8. Villalatomnal a vezetdk és az
alkalmazottak egyiitt dolgoznak a 1 3 4 5 6
problémdk megolddsan.
9. Kész vagyok tobbet tenni, mint
amennyire megkérnek, vagy mint 1 3 4 5 6
amennyit elvdrnak télem.
10. Lehetéségem van a vallalat és a
P 1 3 4 5 6
munkafolyamatok javitasara.
11. Véllalatom 6sztonzi a munka és
a maganélet kozotti egészséges 1 3 4 5 6
egyenstily megteremtését.
12. A tanulds nagy jelentdséggel bir
véllalatomnal. ! 3 4 > 6
13. A vallalati munkakériilmények
P oz 1 3 4 5 6
elésegitik a lean bevezetését.
14. Véleményem szerint a lean a
pazarldsok, és nem a munkahelyek 1 3 4 5 6
megsziintetését jelenti.
15. A lean bevezetése nincs
hatdssal a munkavédelem 1 3 4 5 6
helyzetére.
16. A lean 6ta a munkamhoz
kordbbindl tobb fajta termelési 1 3 4 5 6
miiveletet kell ismernem
17. A lean 6ta a korabbindl tobb 1 3 4 5 6
kiegészité miveletet kell ellatnom.
18. A lean bevezetése 6ta
gyakrabban fordul eld, hogy 1 3 4 5 6
tuléraznom kell.
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UjitéSOk, eszkozok és technolégiék (Kérjiik karikdzza be a megfelel6 valaszt!)

1 - Teljes ATl
mértékben 2 - Egyetértek 3- Valat’nelyest 4- V:alamelyest ) 5 - Nem 6 - E’gyaltalan
egyet értek egyet értek nem értek egyet értek egyet nem értek egyet

19. A vezetdm megengedi, hogy 1 > 3 4 5 6
kreativ legyek.

20. Az tdjitasokkal jar¢ esetleges

hibdkat tolerédlja a vezetés. ! 2 3 4 > 6
21. Rendelkezésre dllnak a megfeleld 1 2 3 4 5 6
eszkozok a lean dtalakuldshoz.

22. A lean bevezetéséhez sziikséges

technolégidk haszndlatardl képzést 1 2 3 4 5 6
tartottak/tartanak nekem.

A lean bevezetése

23. A kévetkezé személy vagy Tulajdonos FelsOvezetés Kozépvezetés Alkalmazottak Fogyasztok Egyéb
személyek dontottek a lean véllalati éspedig
bevezetése mellett O O O O O | e
24. A kévetkez személyt vagy Tulajdonos FelsOvezetés Kozépvezetés Alkalmazottak Szalliték Egyéb
személyeket vontak/fogjdk bevonni éspedig:
a lean bevezetésébe O O O O O | e,

1 - Teljes 6 - Egyaltalan
mértékben 2 - Egyetértek 3 -eva:?I;iL}ESt ie_mvg!?erﬁe:ye:: érste-klieme " nem értek
egyet értek gy gy d egyet

25. Hls%elf a lean bevezetésének 1 ’ 3 4 5 6
fontossdgdban.

26. Ertem, hogy a lean-t miért

vezették be/fogjdk bevezetni. ! 2 3 4 > 6
27. Oszténozve vagyok a lean-t

bevezet6 alkalmazottak 1 2 3 4 5 6
tdmogatdsdban.

28. A munkatdrsak

tdmogattak/tdmogatni fognak a lean 1 2 3 4 5 6
bevezetése sordn.

29. A vezetdim a lean gyakorlat

bevezetésére buzditanak engem és 1 2 3 4 5 6
munkatdrsaimat.

30. A lean bevezetese,hez csoportok 1 ’ 3 4 5 6
lettek, vagy lesznek 1étrehozva.

31. A lean atalakulds 1ényegérdl és

hétterér6l megkaptam a sziikséges 1 2 3 4 5 6
ismereteket.

32. A lean bevezetése eldtt a

felettesem tisztdzta az én 1 2 3 4 5 6
feladatomat ebben.

33. A lean bevezetése folyamdn

tisztdzta velem az én feladataimat 1 2 3 4 5 6
ebben.

34. A lean bevezetése sordn a

hatdsok méréséhez mutatészamok 1 2 3 4 5 6
lettek bevezetve.

35.: Sz,ermtem a véllalatnak igazdn 1 2 3 4 5 6
sziiksége van a lean bevezetésére.

36. Bizom benne, hogy vezetéim

képesek bevezetni a lean-t. ! 2 3 4 > 6
37. Vez?t(,)lrn elmqndtak alean 1 ’ 3 4 5 6
bevezetésének okait.

38. Vezet6im elmondtdk, hogy

mikor és miként keriil bevezetésre a 1 2 3 4 5 6

lean.
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Kommunikacio
L - Teljes 3 - Valamelyest 4 - Valamelyest 5 - Nem 6 - Egyaltalan nem

mértékben 2 - Egyetértek . . P £

egyet értek egyet értek nem értek egyet értek egyet értek egyet
39. A lean bevetésének
eredményeit ismertették velem. ! 2 3 4 > 6
40. A lean bevezetésének Osszdoleo- Kisebb Hirdjsagban, Informalis Hirdet6- o
eredményeit a kovetkez6 médon 26i ﬁlgs csoportos hirlevélben beszélgetések tabldkon Mis médon.
ismertették meg velem 24 gytilések sordn Hogyan?

O 0 - 0 O |

41. A lean-hez kapcsoloédo Negyed- 4
informéaciok, hirek milyen Naponta Hetente Havonta évenként Felévente M:‘}S )
gyakorisaggal keriilnek idészakonként:
kozzétételre? O O O O s

A lean bevezetésének eredményei

1 - Teljes ) Aoz
mirn | 2Bk | Vel | 4o Vel | 5 Nemirl | 0/ Eplin
egyet értek

42. A lean 4talakulds eredményeit
konkrétan (mérészamokkal) 1 2 3 4 5 6
mérjiik.
C}klus/l d.0 Nyereség Selejt, mindség Termeléskozi Vevoi
43. A kovetkezSket mérjiik (akar | / atfutdsi Készletek clégedetiség | Egyebek pl.:
tobbet is jelolhet!): T e e e
O O O O
a
44. Ertem, hogy ezek a 1 2 3 4 5 6
mérészamok mit jelentenek.
ﬁiiuﬁéiﬁ%ﬁfﬁiﬁsﬁgasma i/?%f}ltam Készletek Selejtarany Koltségek Semmi Egyéb.,
(akdr tobbet is jelolhet!) ciklusid6 éspedig:
O O O O | e
a
46. A lean 4talakulds hatdsdra Termelé- | Folyamatok Mindség Vevoi Dolgozéi
nélunk fejlédott/fejlédtek a(z) kenység (stabilabbak) megelégedettség | megelégedett- Egyél?,
(akdr tobbet is jelolhet!) ség éspedig:
0 0 0 0 T
47. A lean hatdsdra az aldbbi Munkafo- | Munkafolyama- | A munkdm A A véllalat Egyik sem
teriileteken latok javuldst lyamatok | tok pontosan konnyebb lett munkabiztonsdg | nyeresége-
(akdr tobbet is jelolhet!) egyszerlls | meghatdrozottak javult sebb lett
odtek
O O O O O O
48. A lean bevezetése 6ta tobb
idém van 4j kreativ munkat 1 2 3 4 5 6
végezni.
49. Teljesitményem értékelésénél
szempont a lean bevezetésének 1 2 3 4 5 6
elérehaladta is.
50. A lean bevezetésével
kapcsolatos sikereket megiinnepli 1 2 3 4 5 6
a cégem.
51. Véleményem szerint
vallalatom sikeres a lean 1 2 3 4 5 6
bevezetésében.
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2. szamu melléklet: A teljesitmény alakulasa a versenytarsakhoz

képest 1-5 skalan (OKIN Hungary Kft.)

Teljesitmény a versenytdrsakhoz képest

Lean Jelenleg Magyarazat
elétt

a) Koltséghatékonysdg 3 4-5 A versenytdrs robotutcat épitett €s a felsd
kategéridban versenyez, ezért azzal nem lehet
Osszehasonlitani, az OKIN inkabb kozépkategoria.
Helyben kordbban 6-7 ember 150 db-ot tudott
gyartani (21,5-25 db/f6) — most 20 ember 800 db-ot
(20 db/f6), emellett iitemesebb a termelés

b) Piaci részesedés 3 4 Novekedett.

c¢) Technoldgiai szinvonal 3 4 Javult. Atépitették a szalagokat (futészalagra). Ez
nem a versenytirshoz képest, mert annak robotjai
vannak.

d) Termékmindség 2 4 Nagyon sokat fejlédott. A sajat szerelési hiba PPM-
ben mérhetd, a kordbbi szdzalékos szinthez képest,
viszont sok a beszerzett-dru hiba.

e) Termékvalaszték szélessége 3 4 Javult a termékvalaszték. Ma az OKIN 0ssze
termékét képes gyartani a cég. A termékvalaszték a
tulajdonképpeni profilja. azokat gyartatjak itt,
amelyekre nincs nagy igény, tehat nem gyarthaték
nagy tomegben (pl. Kindban). A kezdeti kett6hoz
képest ma 3000 fajtat csindlnak.

f) Versenyképes drak 4 4 Ezt nem befolyésolta a lean

g) Szillitas pontossdga 3 4 Javult. A pontosabban eldre jelezhetd atfutdsi idok
miatt pontosan meg lehet mondani, hogy mikorra
lesz kész valami.

h) Vevdi igény-kielégités N.A. N.A.

rugalmassiga

i) Termelési rendszer rugalmassaga 2 4 Sokat javult. A hagyomdnyos szalaggal és a
miihellyel nagyon lassu volt az 4téllas.

J)  Logisztikai rendszer hatékonysiga 4 5 A gydr csak a végét jelenti. A kiszallitasi rendszeriik
j6. J6 szerzddéseket tudtak kialakitani. Az
arumennyiségnek megfeleld a teherkocsi. A termelés
jobb kiszamithatésaga, sokkal tervezhetdbbé teszi a
fuvarszervezést is.

k) Szallitasi hatarid6 rovidsége 3 4 A gyartasi id6 lerovidiilt, jobban lehet tervezni.

1) Rugalmas reagdlds a fogyasztoi 5 Ez a gyidr profilja a cégcsoporton beliil. A nagy

igények véltozasara volumeneket Kinai tizemek viszik el. A termék
atfutasi ideje rendeléstdl szallitasig 12 nap, ebbdl a
gydr 2-3 napot vesz igénybe. Ez a lean-nel elért
eredmény, kb. 30%-ot javult a kordbbihoz képest.

m) Gyadrtdsi tevékenység szinvonala 3 4 Egyenletesebb lett a gyartds

n) Stratégiai szovetségek a {6 N.A. N.A.

partnerekkel

o) Vallalati image N.A. N.A.

p) Elosztasi csatorndk szervezettsége 4 4 Betelepiilt a vevd mellé. De sajat értékesitése nincs.
Ezt a lean nem befolydsolta.

q) Hitelképesség N.A. N.A.

r) Kinnlevéségek szintje N.A. N.A.

s) Fizet8képesség N.A. N.A.

t) Fogyasztéi szolgéltatdsok 3 4 Hasonl6 a rugalmassdgndl frottakhoz (31.46)

szinvonala Melyik rugalmassdgrdl van sz6?????7? Ez is javult

Mostantdl itt hatdrozzdk meg, hogy mikorra tudjik
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teljesiteni a rendelést (kordbban Németorszagbol).

u) Lobbizas dllamigazgatési N.A. N.A.

szerveknél

v) Allamnak ill. koltségvetési N.A. N.A.

szerveknek torténd értékesités

w) Piaci véltozasok eldrejelzésének 3 4 El¢ mennek a vevonek, hogy mit tervez. Ez eddig

képessége nem volt jellemzd. Mostantdl mar eldrejelzéseket
készitenek. Feltétleniil javult.

x) Exportpiacokon val6é megjelenés A versenyképesebb drnak koszonhetéen konnyebb

y) Etikus magatartas 3 4 Javult a kommunikéci6 az anyavallalattal, nem
hallgatnak el tényeket, hibdkat.

z) Kornyezeti (6koldgiai) tudatossig

aa) Megfelel6 min6ségli alapanyagok 2 2 A bejovo aru ellenérzés kordbban a német

bevezetése anyavallalatndl volt, akkor sok volt a hibds anyag.
Most mar Magyarorszagon van ez is. Ezzel sok
hibas terméket ki lehetett sziirni. Sajnos a kozponti
beszerzés nem torddik a termék mindségével, csak
az drdval. A beszillitok ezen spérolnak. Most
Kinébdl prébalnak venni, de mindsithetetlen a
mindsége.

bb) Megbizhat6 alapanyag ellatas N.A. N.A.

cc) Kapacitdskihaszndlas N.A. N.A.

dd) Alkalmazottak képzettsége 3 4 Létezik képzettség-mdtrix. Egy éve elkezdddtek
OKIJ-s képzések, pl. mindség ellendrzésbdl, illetve
djabban a logisztika teriiletén. Rengeteg oktatast
tartanak, de ,,ma megvolt az oktatds, holnap
kezdhetjiik, elorol”. Egyre tobb diplomds van a
csapatban. ,,Most var vannak
folyamatmérnokeink...”.

ee) Innovativ eladds-6sztonzési 3 3 Nem jellemzd. A marketingbe eddig nem vontédk be

mobdszerek alkalmazdsa a (német) vezetdk a gydrat

ff) Szinvonalas, jol felkésziilt 3 4 A lean hatdsdra javult. A vezeték maguk is iskoldba

vezetk jarnak. TQM-et, 6-szigmat tanulnak, EFM-et
tanulnak az iskoldban.

gg) Dontési/miitkodési modszerek 3 3 Nincsen a gyar bevonva a dontésekbe, legfeljebb

korszertisége javaslatokat tehetnek. A német vezetdk hozhatnak
dontéseket.

hh) K+F réforditasok szintje NA NA Itt nincs ilyen, csak a németeknél az
anyavdllalatban.

ii) Uj termékek piacra vitele N.A. N.A.

J1) Szervezeti struktira hatékonysédga N.A. N.A.

kk) Integralt vallalati informacids N.A. N.A.

rendszer

1) Vezeto6i informacios rendszer N.A. N.A.

szinvonala

mm)A gazdalkodasi funkcidk N.A. N.A.

integraci6ja

nn) Minél kozvetlenebb kapcsolat a 3 4 Eddig a németek lattak el a vevdszolgalatot, de ezt is

fogyasztékkal at akarjdk hozni a gyarba. Mar legut6bb is innen
kiildtek embert Thaifoldre egy reklamdcié miatt.

00) Megfeleld szintii és valasztéki N.A. N.A.

készletek
pp) Jovedelmezdség szinvonala 3 4 (Arbevétel ardnyos nyereség) Novekedett.

Forras: sajat készitést tablazat
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3. szamu melléklet: A teljesitmény alakulasa a versenytarsakhoz
képest 1-5 skalan (Raba Jarmiiipari Alkatrészgyarto Kft.)

Teljesitmény a versenytdrsakhoz képest

Lean | Jelenleg Magyarazat
elott
qq) Koltséghatékonysag 2 4 Javultak, lean is benne van, de mas is. A 2005-6s
eladasi szdmokat 50%-kal tillépték, ugyanazzal a
létszdmmal; a varroddban 70% az érték, a heg3-ban
és a présben is 50% f6lott van
rr) Piaci részesedés 2 4 Jobb drakon jobb ajanlatokat tud adni, a Suzukit
gyakorlatilag letarolta, mindent megnyert, amire
palyazott (SX4, NCC, Splash mind a teljes hatsé
véz, a teljes huzat, a teljes volumen felének
habositasa). 2005-ben még nem volt SX4, Ignisbol
csak a huzatot hoztdk el, és akkor hoztak el az NCC-
t
ss) Technoldgiai szinvonal 3 4 Drasztikusan nem fejlédott, de valtozott; jelenleg 16
ikerrobot és hegesztérobot van madr; a lean és az tj
iizlet felvételének egyiittes eredménye
tt) Termékmindség 3 4 Egyszerlibbek és attekinthetdbbek, rovidre zartdk a
folyamatokat
uu) Termékvalaszték szélessége 2 3
vv) Versenyképes drak 2 3 10%-kal alacsonyabb drakat tud kindlni. Az MDA
esetében nagyobb, de az stratégiai dontés volt.
ww)Sz4llitas pontossdga 3 3 Maga a lean igazdn nem vdltoztatta a szallitds
szerkezetét, a JIS korabban is ment (100%-os
szinten)
xx) Vevoi igénykielégités 2 3 A tobbi vasarlondl (nem a Suzukindl) javult,
rugalmassiga rovidebbek lettek az atfutdsi idok
yy) Termelési rendszer rugalmassaga 2 3 Javult, rugalmasabb a termelés, az egyes celldkat
mds és mds termékekre lehet rdllitani
zz) Logisztikai rendszer hatékonysaga 2 3 Akkor lehet majd 1épni, ha a lean 4tjut a
beszallitokhoz, egyelére a C termékekkel sikeriilt
1épni; belso logisztikdnak mds feladatot kell
megoldani, mint kordbban
aaa) Sz4llitasi hatdridd rovidsége 3 3 Az egész folyamat véltozott. A legnagyobb vevdre
ez nem volt hatdssal.
bbb)Rugalmas reagilds a fogyaszt6i 2 3
igények vdltozdsara
ccc) Gyartasi tevékenység szinvonala 2 4 Viltozott a technikai felszereltség és a munkamoral
javult.
ddd)Stratégiai szovetségek a fo 2 4 Javult
partnerekkel
eee) Villalati image 2 4 Azért javult, mert egyre tobben hallanak rdla, és
jonnek az eredmények
fff) Elosztasi csatorndk szervezettsége 3 3
ggg)Hitelképesség 2 4 Drasztikusan javult. Még mindig van hitel, de fele a
2005-6snek
hhh)Kintlevéségek szintje 2 3
iii) Fizetdképesség 2 4
ji)) Fogyasztéi szolgaltatdsok N/A
szinvonala
kkk)Lobbizas dllamigazgatasi 3 3
szerveknél
1) Allamnak ill. koltségvetési N/A
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szerveknek torténo értékesités

mmm)Piaci véltozdsok elérejelzésének 3 3
képessége
nnn)Exportpiacokon valé megjelenés 2 3 A versenyképesebb drnak kdszonhetden konnyebb
000)Etikus magatartds 4 4
ppp)Kornyezeti (6koldgiai) tudatossdg 3 4
qqq)Megfeleld mindségli alapanyagok 4 4
bevezetése
rrr) Megbizhat6 alapanyag elldtds 3 3 Nem szerves része
sss) Kapacitaskihasznalas 2 4 Nagyon sokat javult a hatékonysdg novekedésnek
koszonhetden. A gépkihaszndlds drasztikusan javult.
ttt) Alkalmazottak képzettsége 3 4 Volt ra hatassal, képzésben részesiiltek az emberek,
kaptak 25 milli6 forintot, amit a lean oktatdsra
hasznéltak fel
uuu)Innovativ eladds-0sztonzési 3 3
modszerek alkalmazdsa
vvv)Szinvonalas, j6l felkésziilt 3 4 Viltozott, de annyira nem, hogy feltegye a 4-esre
vezetdk
www)Dontési/miikodési mddszerek 3 4
korszeriisége
xxx)K+F réforditdsok szintje 3 4
yyy)Uj termékek piacra vitele 3 4 A lean-nek koszonhetden lehet, mert meg lehet
csindlni a kdvetkezd 1épést. ElStte nem is probalt
ajanlatot adni. Az NVA pl. egy teljesen Uj termék,
ami 3D-s robothegesztést, mint dj technolégidt is
igényelt.
zzz) Szervezeti struktira hatékonysdga 3 4 Delegélds révén véltozott
aaaa)Integralt vallalati informédcids 3 3
rendszer
bbbb)Vezetdi informacids rendszer 3 4 A fehér tablakon vildgosabban lathat6k az
szinvonala informdcidk
cccc)A gazdélkodési funkcidk 3 4 A tagozddéds megsziint
integraci6ja
dddd)Minél kozvetlenebb kapcsolat a 3 4
fogyasztokkal
eeee)Megfeleld szintl és valasztékd 3 4
készletek
ftff) Jovedelmezdség szinvonala 1 4 Drasztikusan nott, stabil 4%-on ketyegnek

Forras: sajat készitést tablazat
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