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Absztrakt. A lean személetmddjdnak alapja a vevd, a veszteségek kikiiszébdlése sordn az értékteremtés és
hatékonysdgnévelés mellett ez hatdrozza meg a folyamat fejlesztéseinek irdnyvonaldt. A lean sikeres kiépitése és
fenntartdsa érdekében a bevonds és fejlesztés nélkiilézhetetlen, azonban nem olyan egyszerii dolog, ahogyan a
kordbbi viselkedési normdk és attitlidék megvdltoztatdsa sem. A vizsgdlt vdllalat is felismerte, hogy vdltoztatdsra
van sziikség, ugyanis a vallalat megndvekedett létszamdllomdnya, illetve a termelés névekedése és a vele jaro profit
egyértelmiivé tette, hogy sziikséges a szervezetfejlesztés. A szervezetfejlesztést SWOT elemzéssel indult, majd ezen
mentén Ishikawa segytségével feltdrtam, hogy sziikséges-e a LEAN alaklamzdsa a vdllalatndl. Gemba révén pedig
szdmba vettem a problémdkat, majd kategorizdltam éket a fejlesztési pontok kijelélése érdekében.

Abstract. The lean approach is based on the buyer, while eliminating losses, in addition to value creation and
efficiency gains, it determines the direction of developments in the process. To successfully build and maintain lean,
engagement and development is indispensable, but it is not as simple as changing past behaviors and attitudes. The
company also realized that changes were needed, as the increased number of employees in the company, and the
increase in production and the profits associated with it, made it clear that organizational development is needed.
The organization development was started by SWOT analysis, and along with Ishikawa's assay, I discovered
whether LEAN was necessary for the company. With Gemba, I took a look at the problems and then categorized
them to designate development points.

Bevezetés

Napjainkban minden teriileten alkalmazhatéva valt a lean szemlélet, ugyanis sziikséges a
szervezeteknek a folyamtok djragondolasa, atértékelésé, annak érdekében, hogy a vallalat hosszu
tavon profitot tudjon termelni, illetve versenyképes maradjon.

A lean személetmddjanak alapja a vevd, a veszteségek kikiiszoboOlése sordan az értékteremtés és
hatékonysagnovelés mellett ez hatarozza meg a folyamat fejlesztéseinek irdnyvonalat. A lean sikeres
kiépitése és fenntartdsa érdekében a bevonas és fejlesztés nélkiilozhetetlen, azonban nem olyan
egyszerd dolog, ahogyan a korabbi viselkedési normak és attitlidok megvaltoztatasa sem. Tovabba
komoly kihivas egy megfeleld, motival6 és a hatékony kommunikaciora épit6é rendszer felallitasa is,
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ahol minden szerepl§ szamara tiszta és vilagos a cél, hova és hogyan kell eljutni. A noévekvo
versenyhelyzet és a dinamikusan valtozé kiils6 kornyezet érzékelteti hatasat a vezetés és a szervezeti
kultdra vagy egyéb mérnoki (karbantartas) és fejlesztési teriiletek (robotika) terén egyarant. [4] [12]

A vizsgalt vallalat is felismerte, hogy valtoztatasra van sziikség, ugyanis a vallalat megnovekedett
létszamallomanya, illetve a termelés ndovekedése és a vele jar6 profit egyértelmiivé tette, hogy
szlikséges a szervezetfejlesztés. Ezen beliill pedig olyan szemlélet kialakitasa, ahol az emberek
tisztelete fontos és meghatarozg, illetve a koltségeket optimalizalni lehet.

Ezért dolgozatom célja, hogy a vallalatot elgszor megvizsgaljam és feltdrjam, hogy van-e sziikség
szervezetfejlesztése, ezen beliil is a lean szemlélet kialakitasara, annak érdekében, hogy a megvaltozott
belsé és Kkiils6 kornyezethez a vallalat alkalmazkodni tudjon a hossza tavi miikodés érdekében.

1. Lean és szervezetfejlesztés

A lean, mint vallalatiranyitasi, vallalatszervezési rendszer mar nem szamit nagy ujdonsagnak
napjainkban. Nagyon sok szervezetnek van mar tobb éves tapasztalata a lean teriiletén ahhoz, hogy uj,
forradalmi dolgokrdl lehessen beszamolni, viszont ahhoz is, hogy a régi, eredeti lean folyamatok
keriiljenek ismét el6térbe. A lean tobb, mint amit a hagyomdanyos szervezetfejlesztés magaban foglal,
hiszen a lean maga egy olyan lzleti modell, ami vizsgalja, optimalizdlja és atalakitja a vallalat
rendszereit és kereteit.

A Toyota gyartasi rendszere (a Lean) elhivatott a hatékonysag névelésében, ezért olyan egyszertien és
gyorsan bevezethet6 eszkozoket kinal a szervezetnek, ami igazoltan latvanyos csokkenést eredményez
a koltségek és veszteségek teriiletén (értékaram, a hét veszteség). [1]

A lean menedzsment f6 célja nem a tomegtermelés, ezzel szoges ellentétben all: feltarja és kikiiszoboli
a nem tul gazdasagos, veszteséget okozd tevékenységeket a folyamatokbdl. Chiarini (2012) a
veszteségeknek 7 fajtajat kiilonbozteti meg: gyartasi veszteségek, tultermelési veszteségek, varakozasi
veszteségek, készletezési veszteségek, selejtveszteségek, szallitdsi veszteségek, sziikségtelen
mozdulatok. A fent emlitett veszteségek feltarasara sok médszer alkalmazhato. llyen példaul az , érték”
vevli nézépontd szemlélete, a folyamatorientalt termelés, a szilik keresztmetszetek pull-elvre épiild
vezérlése, tovabba a kiilonb6zé mindségbiztositast programok is.

Fontos megjegyezni tovabba, hogy nem csupan a pozitiv eredmény eléréséhez érdemes alkalmazni a
lean alapelveket, hanem a sikeres vallalat eléréséhez elengedhetetlen az alapelveket kiterjesztése az
ellatasi lanc egészére is. llyen értelemben a lean elvii ellatasi lanc menedzsment biztositja az aruk,
szolgaltatasok és technolégiak zokkendémentes daramlasat, tovabba magaban foglalja az informacié
kétiranyu aramlasat az egész folyamat soran. [2]

A lean termelés, amit mas néven TPS-ként ismerhetiink (Toyota Production-System) egy olyan
modszer, mely a hatékony és versenyképes anyagdramlast alapjat képezi. Maga a lean folyamat
kilonboz6 gazdasagi teriileteken, akar magas-, akar alacsony jovedelmii orszagokban is sikeresen
alkalmazhat6. A lean termelést mas néven Kkarcsusitott termelésnek is szoktdk nevezni, hiszen
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alapvet6en minimalizalja a vallalkozas tevékenységhez sziikséges er6forrasokat, mégpedig ugy, hogy
azonositja a folyamatok soran felmeriil6 veszteségeket és igyekszik teljesen megsziintetni azokat. [3]

Alean termelés lényegét harom kardindlis pontban foglalta dssze:

. El6szor is a gyartasi folyamat dsszes 1épésének megfelel6en kell illeszkednie egymashoz, ez
alapjan megsziinnek a biztonsagi raktarkészletek és nincs szlikség pufferraktarakra sem.

. Masodszor a lean termelés lényege a pull elvli termeléstervezés, ami alapjan a termelési
folyamatokat a vev6i megrendelés inditja el, tehat nincs felesleges készletre termelés.

. Harmadik 1ényeges pont a lean termelésben az Osszes zavar és eltérés megsziintetése a
termelésben, beleértve a megel6z6 karbantartast és a min6ségmenedzsment koncepcioit is. Ezaltal a
teljes folyamat (és nem csak egy-egy gép) kihasznaltsdga maximalizalhaté.

A lean iizleti modell tobb, mint szervezetfejlesztési eszkoz, hiszen ugy miikodteti a folyamatait, hogy
specidlis, egyéni vevli igényeket elégit ki a leheté legalacsonyabb koltségek mellett ugyanazon
munkatarsi gardaval, tovabba csak akkor folyik termelés, amikor a vevének igények van ra. Ezzel
parhuzamosan azonban a lean kevesebb is, mint szervezetfejlesztési eszkoz, hiszen, ha a cég emellett
az uzleti modell mellett dontott, akkor mas szervezet altaluk mar nem épithet6. A leant ugy is
értelmezhetjiik, hogy egymaga egy személyzet- és szervezetfejlesztd eszkoz, mert egyszerre kezeli az
embert egyedileg és a csoport tagjaként is, tovabba végrehajtd felhasznaloként és fejlesztoként, aki
hatékonyan oldja meg a problémakat.

A lean f6ként piaci, ebbdl kovetkezéen pedig iizleti okokb6l indult el a maga atjan és valt egyre
elengedhetetlenebbé. A masodik vilaghaborud utani id6szakban lassan indult névekedésnek a gazdasag,
ami igaz volt a Toyotdra is. A tdmeggyartas alternativajat nyujtotta, azaz ugyan nagy valasztékkal,
ellenben kevés darabszammal rendelkez6 termékkinalattal rendelkezett. Erre a szituaciéra nem volt
érvényes a tomeggyartasra jellemzé filozdfia, miszerint a koltség beépithet6 az arba, valamint
amennyit legyart a cég, azt mind eladasra is kertiil.

Ez azért alakult igy, mert nem volt akkor tomeg, aki megvette volna a termékeket, aki a folyamatosan
kibocsatott arukat ugyanolyan litemben megvasarolja, fenntartva ezzel a korabbi gazdasagi lendiiletet.
Viszont a tdmeg, mint vevd atalakult Mindenkivé. Mindenki vevd lett, s mindenkinek megvoltak a sajat
igényeik, amelyeket érvényesiteni is akartak a piacon. Mindenkinek kiilonb6z6 szini gépkocsi kellett,
tobbeknek nagyobb a csaladi kirandulasokhoz, masoknak pedig kisebb az egyediil munkaba jarashoz.
Mindenkinek kiillonb6zé elképzeléseik voltak, kiillonboz6 izlésiik és értékeikkel kapcsolatos elvarasaik
a termékekre vonatkozdan.

Ehhez az Gjonnan kialakult piachoz, melyen kiilonboz6 igények valtozé szamban és kiillonb6z6 idében
jelentek meg, alkalmazkodott a Toyota ajanlata, melyben sokfajta modellt kinalt, viszont Kkis
darabszamban, olcson, azaz azt az elvet kovette, hogy eladja ,azt, és amikor a vevo kéri”. Ezen a piacon
a tomeggyartds modellje nem volt hasznalhatd, hiszen nem tudta az lzleti elvarasokat, mint a
profitabilitast, az arbevételi forrast vagy a koltségstrukturat teljesiteni. Mas megvilagitasba keriilt az
,0lcsén” tényezd is, hiszen az aktualis piacon miikodé szervezet nem tudott semmi olyat finanszirozni,
amire a vevl nem tartott igényt. A varasld csak a gépkocsi arat hajlandé megfizetni, mert csak arra van

vasarldereje, nem fizet pluszban a szallitasért, a nem hatékony vagy tobbszor elvégzett munkaért. Ezek
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a koltségek tobbé nem harithatok at senkire, hanem veszteségként konyvelend6k, amik csokkentik a
szervezet profitjat. llyen veszteségbdl szarmazé koltségek, amiért a vevd nem fog pluszban fizetni
példaul a bels6 készletek, a tiltermelés vagy selejt.

Maga a lean lzleti modell a szervezet rendszereit és kereteit elemzi és optimalizalja, hogy a
tomeggyartas piacar6l a sorozatgyartaséra lehessen a mikodést athelyezni. Ez nem
szervezetfejlesztés, ez valtozas. A valtozas pedig egy iizleti dontés eredménye, ami a szervezet legfelsd
szintjén szilletik. Onnan lefelé haladva minden szinten 1épésr6l 1épésre megsziiletik az a
feltételrendszer, ami mindaddig sikeresen alkalmazhatéva teszi a lean modellt, amig a piac ezt a
magatartast igényli. Ebb&l a néz6pontbol vizsgalva a fels6vezetés ,adja el” a valtozast a szervezet
egészének azzal a céllal, hogy a piac meg tudja venni az eladasra kinalt termékét vagy szolgaltatasat.

[5]

Nyilvanval6an nem egyik naproél a masikra, de ha a beavatkozas soran megvaltozik a szervezeti kultdra
is, akkor a valtoztatas elérte a céljat. Ha pedig pozitiv valtozast sikertiilt elérni a szervezeti kultiran
bellil, az azt jelenti, hogy az alapvet6 attitidoket, gondolkodasi- és dontési mechanizmusokat sikeriilt
elénydsen atalakitani.

Vannak olyan szitudciok, amikor a vezet6k dontéseit és cselekvéseit sajat személyes
gondolkodasmdédjuk hatarozza meg. Erre megoldasként azt kell felismerni és elfogadni, hogy a sajat
gondolatok néha torzitjdk a val6sagot, ami akar rossz dontésekhez vagy mdasok megsértéséhez
vezethet. Ennek eredményeként a legfontosabb valtozasi képesség mar adott, ez utdn a felismerés utan
pedig mar csak a szandék kell, hogy az el6zetesen elfogultan latott kép djra dsszealljon.

A szervezetfejlesztés céljai kozé tartozik tovabba az is, hogy a munkatarsak elégedettek és
kiegyensulyozottak legyenek, oromiket leljék az altaluk végzett teriileten, és felismerjék az
onmegvalositas lehetGségét is. Ezért olyan munkakdrnyezetet kell kialakitani, ahol maximalisan
kihasznalhatjak képességeiket és tudasukat, mindezt a ,Flow” élmény atélése mellett. Ennek kulcsa
pedig a vezet6kben rejlik, éppen ezért a szervezetfejlesztés egyik leglényegesebb eleme a
vezetOfejlesztés, tovabba azon eszkozok és moddszerek elsajatitdsa, melyek sordn megtanulhatjak,
hogyan legyenek a flow kérnyezet kialakitasaban megfelel6 partnerek munkavallaldik szamara.

A fentiek tiikrében elmondhatd, hogy egy szervezetfejlesztési folyamat hosszu, kihivasokkal teli és
esetenként nagyon koltséges is, de ha megfelelgsen jartunk el, a hosszatava hatékonysagnovekedés, a
kialakulé szinergiak, és a csokken6 koltségek, mindenképp karpoétolni fogjak az OD csapatot a kemény
munkajukért. A szamszer(sithet fejlédés nem csak szervezeti szinten mérhetd, hanem a szervezet
tagjai is sokkal pozitivabban fogjak értékelni a munkajukat. [6]
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2. A szervezet vizsgalata

A véllalat jelenlegi helyzetét tobb szempontbdl is megvizsgaltam. Egyfel6l SWOT elemzést, a vallalat
szervezeti kultdrajat, masfeldl Ishikawa elemzéssel dsszegy(ijtottem a problémakat és vezet6i interjut
készitettem.

2.1 A vallalat szervezeti kultirdja

A szervezeti kultirara a feladat kultira és az erd kultura vondsait mutatja, ugyanis a j6 beosztottat
leginkabb az jellemzi, hogy keresi a feladatokat és szivesen vallal felel6sséget, ellenben keriil mindent,
ami megzavarhatja f6nokét. Tovabba rendkiviil fontos a fénok személyes kivansagait kiemelten
kezelni ahhoz, hogy a szervezet j6l m(ikodjon. A jo teljesitmény a személyes kapcsolatok kialakitasara
val6 alkalmassidgban és hatékonysagban rejlik, valamint a személyes képességek iranti
elkotelezettségben. A feladatok esetében a munkavallalok az ideje és az energidja a munkaszerz6dés
szerint igénybe vehetd, mikézben mindkét félnek megvannak a jogai és felel6ssége. Szakmailag
alkalmasak és hatékonyak, erds elkotelezettséggel a feladat teljesitése irant. A feladat megbeszélése és
megvitatasa jellemzi a vallalatot, ezaltal az igy létrejové motivaci6 a megfelel6 cselekvést fogja
kivaltani az emberekbdl. Az adott vallalat esetében jelenleg a szervezeti sikert az hatdrozza meg, hogy
milyen versenyel6nye van a tobbi piaci szerepl6hoz képest, illetve hogy gy6zedelmeskedik-e, vezetd
pozicidja van-e a piacon

2.2 A vallalat SWOT elemzése

SWOT elemzés a stratégiai szempontbdl kritikus kdrnyezeti tényez6k szambavétele utan a szervezet
allapotat, képességeit vizsgalja meg. Az erésségek a szervezetnek azok a specialis tulajdonsagai és
megkiilonbo6zteto jegyei, amelyek masokkal szemben elényt jelentenek a szamara. A gyengeségek azok
a tulajdonsagok, melyek kevésbé hatékonnya teszik a versenytarsakkal szemben. Lehet6ség minden
olyan esély, amelyet megragadva olyan Uj stratégiat fogalmazhat meg, mely sikeressé teszi. Fenyegetés
minden olyan ésszerlien valdszinli és varatlan esemény, amely veszélyezteti a szervezet azon
képességét, hogy érdekcsoportjanak érdekeit képviselje.

A vallalat erdsségei kozé tartozik a vevOkozpontisdg. A mai kialakult gazdasagi helyzetben
elengedhetetlen, hogy a vallalatok felismerjék és alkalmazkodjanak a folyamatosan valtozd és novekvd
vevli igényekhez, ezaltal biztositva versenyképességiiket. Ennek megvaldsitasdhoz sziikséges az
elkotelezett vezetés, akik példamutatasukkal hozzajarulnak a vallalat sikeréhez és a vallalati kultira
dolgozdknak val6 atadasadhoz. A megfelel6 image szintén nagyon fontos, ugyanis ennek kialakitasa is
hozzdjarul a stabil piaci pozicié6 és vevOkor megtartasdhoz. Egy nyomdaipari vallalat esetében
elengedhetetlen a j6 miiszaki felszereltség. Ez garantdlja a mindségi, megfeleld szinvonald
munkavégzést. A vezetGségnek az elkotelezettség és a példamutatds mellett rugalmasnak és
ratermettnek Kell lennie annak érdekében, hogy a kinalkozo lehet6ségeket megragadjak, illetve, hogy a
vallalatot egy egységként iranyitani tudjak. Ennek kdszonhet6en a vallalatnal egy dsszeszokott, egy
egységet alkot6 csapat dolgozik egyiitt.

A hatarozott vezetdségnek és az elkotelezett, kival6 munkaerdnek koszonhetSen a cég altal megirt
palyazatok sikeresek. A palyazatok lehet6séget adnak az innovaciéra, a fejlesztésre és mas
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partnerekkel val6 egyiittmiikodésre is, illetve altaluk a tamogatasi lehet6ségeket is ki tudja hasznalni.
A vallalat teljes kordi szolgaltatast nyudjt a nyomdaipar teriiletén, torekszik az 0j technolégidk
elsajatitasara és ezekben valé jartassagra, illetve a reklamdacidkezelés is korrekt modon zajlik

esetiikben.
EROSSEGEK GYENGESEGEK
= Vevdcentrikussag » A cég kapacitasa, pénziigyi forrasai
= Elkotelezett vezetés korlatozottak
= ]6 cégimage = Kevés palyazat irasa
= ]6 miszaki felszereltség » A  bels6 informaciddramlas nem
= Rugalmas ratermett vezetség szabalyozott
= ]ol sikertlilnek a megirt palyazatok = A szallitmanyozas szervezettsége nem
= ]6 csapat megfeleld
= Tamogatasi lehet6ségek egyre jobb
kihasznalasa

= Teljes kor( szolgaltatas
= Korrekt reklamacidkezelés
= Fiatal stabil vezet6ség

= Elen jards 4j  technolégidk
alkalmazasaban
LEHETOSEGEK VESZELYEK
= Novelhet6 termelés kapacitas * A nagy, igazan nyereséges munkaktol
= {jj piaci szegmensek valé elesés
= Latens piaci igények megtalalasa » Korlatozott a piac
= Jobb likviditas » Piaci ellehetetleniilés az alacsony

arszintd konkurens termékeknél
» Szakember hidny
1. tdbldzat: A vdllalat SWOT elemzése [8] [11]

A vallalat gyengeségei kozott emlithet6 a kapacitas és a pénziigyi forrasok korlatozottsaga. Ennek
egyik oka, hogy kisméretli vallalatrdl beszéliink. Szintén gyengeség, hogy ugyan a megirt palyazatok
sikeresek, de ezek szama kevés. Szamos olyan lehet&ség lenne, amelyet még tobb palyazat megirasaval
kihasznalhatna a vallalat. A bels6 informaciés halézat szabdlyozatlansaga szamos problémat okozhat
egy cég esetében. Ennek kialakitdsaval az informaciéaramlas zavartalanabba valna. Illetve mindezek
mellett a szallitmanyozas atszervezésére is sziikség lenne a vallalatnal. Szdmos lehet6ség adddik a
vallalat életében, amelyek kihasznalasa erdsitené a céget. Els6ként emlithet6 ezek kozott a termelési
kapacitas novelése, amely bevételndovekedést is eredményez. Szintén ezt a célt szolgalja az 0j piaci
szegmensek megcélzasa és a latens/ki nem mondott vevdi igények feltérképezése és kielégitése. Illetve
egy olyan pénziigyi, finanszirozasi stratégia megalkotasa is javasolt a vallalat szamdra, amellyel a
likviditasa stabilizalhat6 és jobba tehetd.

A vallalat esetében az egyik legnagyobb veszély a korlatozott piac, illetve az igazan jovedelmez6
munkaktdl valé elesés az épitSipar besziikiilése miatt. A masik legnagyobb veszély az épitéiparban
jelen 1év6 szakember hiany. Egyre kevesebb a szakmajahoz kivaléan ért6, rugalmas és dolgozni akaro
munkavallalé.
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2.3 Problémak vizsgalata

Az Ishikawa elemzés sordan megvizsgaltuk, hogy kell-e lean a szervezetnél. A kérdést négy dimenzid
mentén vizsgaltam meg. Az ember oldalon a kommunikacié megjelent, mint probléma, ugyanis a
vizsgalatok is mutattak, hogy a szervezeten beliili informacidadramlas hidnyos. A szervezeti kultira
vizsgalat sordn is megmutatkozott, hogy a fénok személye a legmeghatarozébb, igy minden feladat
esetében a f6nok személyes a legmeghatarozdébb, ugyanis a szervezetre az eredményorientaltsag és a
munka szervezése a legmeghatarozobb. Azonban a munka és a feladatkorok tulsagosan
leszabéalyozottsag, ahhoz, hogy a fejlesztési iranyokat meg lehessen hatarozni. A folyamatok vizsgalata
sordn a felesleges mozdulatok szadma jelentés volt, mely mind id6 mind koltség béli veszteségeket
eredményez. A f6nok pozitiv birdlatdnak elnyerése végett a szervezeten beliil jelen van a versengés,
mely akar pozitiv irdnyba is motival6 hatasként jelenhet meg egy szervezetben, azonban jelen esetben
ez inkabb demotivalo.

EMBER GEP

Folyamatos

kommunikécid ]
784 f——
aramlas {

—

karbantartas

| Fonok személye | H
———

anyagkezel6

8es
mozdulatok > | —

- - e | Sziikséges-e- |
feladatok Készlet a LEAN

| Lezabilyozott
i Jjogkorok

tiltermelés

hulladék

— —

MODSZER ANYAG

1. dbra: A vdllalat Ishikawa elemzése [9] [10]

Gép oldalon a folyamatos aramlas hidnya van jelen, ugyanis az anyagkezelés és a készlet miatt, jelen
van a termeléskozi készletek, illetve nincs teljes mértékben 6sszehangolva az anyagaramlas, illetve a
varatlanul fellép6 karbantartasi munkalatok is akadalyt jelentenek.

Moédszer oldalrél megvizsgalva a vallalatot a feladatok esetében megjelenik, hogy sziikséges lenne a
hatékonyabb szervezésre és optimalisabb feladatelosztasra, illetve az elére tervezésre. A vallalat
esetében a folyamatokat feliil kellene vizsgalni annak érdekében, hogy a felesleges lépéseket
kiiktathassak, illetve 6sszehangoljak az egyes miiveleteket a hatékonyabb munkavégzés miatt. A
munkafolyamatok vizsgalata soran tobbszor tapasztalatam, hogy akar a ragasztas, akar a nyomtatas,

J 4

adminisztracio terén eltéré technikakat alkalmaznak, mely Gjabb hibazast és eltérést eredményezhet.

Az anyag oldalon a készletszint magas a folyamatok standardizalasanak hidnya miatt. A vallalat

esteében jellemz6 a tiltermelés a magas selejtszambol adédoan. A tultermelés kovetkeztében a

hulladék is jelentds, illetve a gemba soran tapasztaltam, hogy el6fordult, hogy az alapanyag poros volt.
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Az Ishikawabdl kiindulva megvizsgaltam a folyamatok veszteségeit (2. tablazat).

No. tipus adat
Leiras O » O A ido mennyiség tavolsag Teriilet Megjegyz.

(folyamat megnevezése)

1. 12 000 db /éra
2. Szerszam:
- el6veszi, X 10 p 1 10 m
- beallit X 10p 1 lom
3. - ellenbrzés X 5-10p 6 50m
4. - domboritas X 1 6ra
5. - fel- és lepakolas X 30 p
6. - &rumozgatas X 10p 1 30 m
7. - szerszam ki- és X 5p
elrakasa
8. - alv. beszallitas X 1,5 6ra 20 km Varakozas az
9.  -lepakolas X 10p 35m alvallalkozo
10. targonca 16-5 felpakolasira
- varakozik a X nap
terminalon
11. - géptdl kihozni 3-5p 4-8 sz.
12. - zsakozas
13. . targoncaval X 3p 4-8 sz.
felpakolja X
14. - kiszallitas X 30p 40 km
Osszesen
0] Miivelet (értékado)
- Mozgatas
O Vizsgalat
A készlet = tiirtermelés

2. tabldzat: Veszteségek feltdrdsa [9]

A 2. tablazat alapjan megallapithat6, hogy a folyamat sordn szamos veszteség feltarhat6. A dombor
szerszamokat tobbszor elGvették, bedllitottdk, mely mozgasbeli veszteséget eredményezett, illetve
anyag és informacidtorzulast. Ehhez kapcsolédéan a fel és le pakolas, mely Ujabb mozgasbeli
veszteséget eredményezett. A targonca lepakolasa nem kijel6lt helyeken tortént, mert nincs kijeldlt
hely, ezaltal nem lehet konnyen semmit sem megtalalni, illetve ez tovabbi keresgélést eredményez. Ha
pedig nem Kkeriil feldolgozasra az alapanyag, mint termeléskozi készlet jelenik meg, tovabba keriilgetni
kell. A folyamatok vizsgalata soran feltlint, hogy a munkataskak értelmezése nem mindenhol
egyértelm(i, mely tovabbi félreértéseket eredményezhet. Az alapanyagot sokszor szallitani kell a
gépekhez, forgatni, olyankor a folidkat is méretezni Kkell, melyek tovabbi veszteségeket
eredményeznek, illetve novelhetik a hibaforrasok szamat. A beallitdsokat folyamatosan ellenérizni
kell, melyek elvonjak a figyelmet, sokszor elfordult, hogy az alapanyagot pétolni kellett vagy keresni
kell az alapanyagot.
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Eszrevétel SzAT Pro  Elsé otlet
Felall a ragasztoért (T)

Eltéro ragasztasi technika (Q T)
Kozlekedési utvonal korlatozva (T) !
Hulladék lepakolas (T)

Rakatolas pontossaga (Q T)
Takaritas

Sok felesleges dolog a teriileten
Sokan Kkis helyen (Kkitorés) !
Arumozgatas (T)

Alapanyag-ellatas (1)

Késztermék mozgatasa tobbszor (Q
1)

Napi rutin megjelolés

Ajtonyitas !

Kézi vagy gépi kitoreés (T) 4
Tobben fogjak meg ugyanazt a

terméket (Q T)

Pisztoly zsinorja utban van 2
Eldugult tubus (Q T) 1

3. tdbldzat: Eszrevtélek prorozdldsa [9]

[a—

DN WA N K OODNDN

— N

A gemba sordn a nyomtatasi folyamatot soran kiilon megvizsgaltam a kotészetet, melyet a 3. tablazat
szemléltet. A kotészet soran megvizsgaltam a veszteségeket. Megfigyeltem a ragasztasi asztalnal
dolgoz6 lanyok eltéré technikat alkalmaznak. Fel kellett allniuk a ragasztéért, a termeléskozi készlet
miatt az atvonalak korlatozva voltak. A hulladékkezelés sem megoldott, nem volt kijel6lt helye, illetve
nincs terv az elszallitasra, a kotészeten beliili kijel6lt helyére. Rakatolds pontosaga eltérd, mely azt
jelenti, hogy a raklapra pakolds mennyisége és folyamata nem standardizalt. A takaritds nem
megoldott, nincs ra kidolgozott terv. A gemba soran megallapitottam, hogy rengeteg felesleges dolog
van a teriileten, ami nem kapcsolddik a kotészet munkajahoz. A kitdréshez nincs elég hely, tulzsufolt az
elrendezettség miatt. Az arumozgatias nem meghatarozott nincs Gtvonala, nincs kijel6lt helye. Ebb6l
kovetkezGen nincs alapanyag ellatds, melyet mar az Ishikawa elemzés soran is megallapitottam. A
gemba soran megfigyeltem, hogy tobbszor is sor keriilt a késztermék mozgatasara, mely sériilési
lehet6ségre ad okot a mar kész terméknél. Hianyzik a napi rutin kialakitdsa. Nem megoldott a kézi és a
gépi kitorés, tovabba tobben is megfogjak a terméket. A pisztoly zsindrja elromlott, illetve rossz helyen
van, mely akadalyozza a folyamatos munkavégzést. A gemba soran épp eldugult a pisztoly.

Kovetkez6 1épésben meghataroztam, hogy mely tényez6k azok, amelyek a mindség szempontjabol
jelenthetnek gondot. Harom sulyos mindségproblémat azonositottam. Az egyik az eltéréragasztasi
technika, a masik, hogy a készterméket tobbszor is mozgatjak, illetve tobben fogjak meg ugyanazt a
terméket. A masik tényez6 az id6 volt, amit vizsgaltam. Itt tobbszor is tapasztaltam veszteségeket, mint
példaul felall a ragaszéért a holgy, az eltérd ragasztasi technika is okozott iddbeli veszteséget, tovabba
kozlekedési utvonal lezarasa, rakodasbeli pontatlansag, arumozgatas, késztermék mozgatasa, kitorés,
tobben megfogjak ugyanazt a terméket és az eldugult tubus. Az észrevételekhez rendeltem szamokat,
adatokat, tényeket, annak érdekében, hogy ki tudjam valasztani a harom legsulyosabb problémat.

196



International Journal of Engineering and Management Sciences (IJEMS) Vol. 3. (2018). No. 5
DOI:10.21791/1JEMS.2018.5.21.

Ezen vizsgalat alapjan a 3 legsulyosabb probléma:
- a késztermék tobbszori mozgatasa

- az eltérd ragasztasi technika

- tobben megfogjak ugyanazt a terméket

Ezutan megvizsgaltam a kotészet folyamatat, illetve feltdrtam, hogy mely részfolyamatok milyen
tipusu veszteséget okoznak, illetve megjegyzéseket tettem a tovabbi fejlesztés érdekében.

tipus adat

Leiras O > 0O A ido mennyiség tavolsag Teriillet Megjegyz.
szallitas X X X 2 ora 12000db 120 km
készlet ell., X X X 1-14nap 12 000 db
raktarozas
anyagmozgatas X X 10 perc 40 m
csomagolas X X X 6perc/gyljto
ragasztas X X X 90 perc 12000db  valtozo
gépbeallitas X X 1ora
anyagmozgatas X X valtozb valtozo
Kkitorés X X X X 40perc 12 000 db
gépbeallitas X X X 30perc
anyagmozgatas X X X 17perc 12000db  28m
stancolas X X X 40 perc
anyagfelpakolas X X 20 perc 12 000 db
gépbeallitas X X 106 perc
anyagmozgatas X X 15 perc 12000db 14 m

4. tablazat: A kétészet folyamatdnak vizsgdlata [9]

A folyamatok vizsgalata soran elemeztem a kotészetet. Lathaté a tablazat alapjan, hogy szamos
alfolyamatbdl all, mely soran a hianyossagokat akartam feltarni. A szallitds soran azt tapasztaltam,
hogy a csomagolas nem megfeleld, ami azért veszélyes mert az alapanyag konnyen megsériilhet. A
készlet ellen6rzés soran gyakori a mennyiségi eltérések, illetve a tobblet informaci6. Az
anyagmozgatas soran felesleges mozgasok miatti gépallas tapasztalhatd, illetve helyhiany.
Csomagolasnal az el6készités hidnya okoz problémat, tobbek kozott a raklap, cimke, doboz, eszkoz. A
ragasztasnal és s gépbedllitasnal gyakori a varatlan meghibasodas, tovabba a korabbi
munkafolyamatok hibai késleltethetik a termelést. A szervezetre jellemzd, hogy az ember megy az
informaciéért, mely tovabbi informaciétorzulast eredményez.

A Kkitorés estében a korabbi munkafolyamatok hibai késleltethetik a termelést. A gépbeallitas soran
el6fordul gépbeadllitasi hiba, vagy technikai hiba is. Az anyagmozgatas sordn a munkataska keresése
okoz kiesést. A stanconlasnal jellemz6 a mindségi és vagy technikai hibak, tovabba itt is gond, hogy az
ember megy a géphez. Az anyagfelpakolas soran rengeteg a felesleges mozgas. Az Gjabb gépbeallitas
soran ujabb varakozasi id6vel kell szamolni a jovahagyas megérkezéséig. A végs6 anyagmozgatas
esetében a varakozas a hidro okozza, melynek nincs kijeldlt helye, igy mindenki ott hagyja, ahol
legut6bb haszndlta, ezaltal keresni kell.
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4. Fejlesztés

Hoshin Kanri
A fébb célok meghatarozasahoz Hoshin Kanri matrixot készitettiink. A Hoshin Kanri 3 f6 célja:
= Mindenkit a kulcsfontossagu célok felé iranyitani

= Az eré6feszitéseket és az er6forrasokat koordinalni az 6sszes munkatars és megoldandé feladat

megszervezésével

= A vallalat céljainak és miikodésének allandd feltilvizsgalata, hogy a cég lépést tudjon tartani a

valtozasokkal.

A Hoshin Kanri megval6sitasa csak a dolgozdk elkotelez6désével és aktiv részvételével valosulhat meg.

Alctiv és kélcsinds egyiittmikddés a
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Amint azt a2. abra szemlélteti a matrix négy dimenzié mentén vizsgalja a stratégiai célokat.
Megkiilonboztet éves célkitilizéseket, 3-5 éves attorési célkitlizéseket, javitasi célkitlizéseket és fels6

szinti fejlesztési prioritasokat.
Eves célkitiizések

Az éves célkitlizések kozott szerepl6 elsé stratégiai cél a CSR stratégia megalkotasa, mely a kovetkez6
témakoroket foglalja magaban: a vallalat jovoképe, a vallalat kiildetése, intézkedések a stratégia

megvaldsitasahoz, célkitlizések.
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A masodik stratégiai éves célkitlizés az éves beszamold készitése, mely tartalmazza, hogy a vallalat
kozott szerepel, ugyanis nagyon fontos, hogy a cég a kezében 1év6 tudast at tudja adni a kovetkezd
generacionak, illetve a tarsadalomnak szolgalva ezzel a tarsadalmi feleldsségvallalast. Ehhez
kapcsolodik a szakmai gyakorlat is, amely alkalmaval az egyeteken tanuldk lehet6séget kapnak egy
vallalat mindennapjaiba valé betekintésre, amely altal tudasukat elmélyithetik, illetve gyakorlati
képzéssel kiegészitve egyetemi tanulmanyaikat piacképes munkaer6vé valhatnak.

3-5 éves dttortesi célkitiizések

A 3-5 éves attortési célkitlizések kozott szerepel a CSR kivalésagi dij megszerzése. A Szovetség a
Kivalésagért Kozhasznu Egyesiilet és az Alternate Kft. kozosen meghirdetett palyazata azon vallalatok
és szervezetek szamara szo6l, amelyek a palyazat sordn bizonyitjak, hogy 1épéseket tettek a tarsadalmi
felel6sségvallalas (CSR) teriiletén és ezzel kiérdemlik az "Elkotelezettség a CSR Kivalosagért" eurdpai
szint{i elismerést.

Szintén a 3-5 éves célok kozott emlitend6 az dkobarat vallalkozassa vald valas. A zold munkahely
szerepe a mai vilagban egyre inkabb felértékel6dik. Egyre tobb vallalat és intézmény torekszik arra,
hogy koérnyezetbarat munkahellyé fejl6djon. A z6ld munkahely ugyanis mas széval kornyezetbarat
munkahelyet jelent. Ennek kialakitisara azért ilyen er6s a torekvés mind a vallalatok, mind egyéb
intézmények feldl, ugyanis egy zold vallalat a gazdasagban, a termelésben és a tarsadalomban is nagy
valtozast tud el6idézni. A munkahelyek kornyezetvédelmi feladata, hogy a nem megujul6 eréforrasok
és a karos anyagok kérnyezetbe val6 kibocsatasat csokkentsék. Mindezt annak érdekében tegyék, hogy
a gazdasag fenntarthaté maradhasson. A fenntarthato fejlédés elmélete szerint a tarsadalmi, 6kologiai
és gazdasagi fenntarthat6sag harmoéniajara kell torekedni.

Fels6 szint( fejlesztési prioritasok

A fels6 szintl fejlesztési prioritdsok kozott szerepld elsé stratégiai cél a menedzsment eszkozok
(kiilonosen a Lean menedzsmentben haszndlatos eszkozok) kialakitdsa és alkamazdsa, melyek a
kovetkezdk:

Veszteségek kikiiszobolése: A Lean 7+1 f6 veszteséget kiilonboztet meg, amelyek kikiiszobolésével
csokkenthet6k a pazarlasok.

Hibak: Ide sorolhatjuk a tarolasbol ad6do sériiléseket, a selejteket (alapanyag), a bukott termékeket és
a nem egyértelm{ utasitasbél ad6do hibakat. Ha hibat kovetiink el, akkor azt ki kell javitanunk. Ez
plusz koltséget, varakozasi id6t és munkaraforditast igényel. Ha viszont nem észleljiik a hibat, és a
vev6hoz hibas termék keriil kiszallitasra, akkor elveszithetjiik a vev6ink bizalmat.

Tultermelés: Ha noveljlik a készlet szintet, tehat el6re gyartunk, azzal sok problémat elfediink. Példaul
mindségi problémak, miszaki hibak, tervezési problémak, nem tervezett leallasok. Ha viszont
csokkentjiik a készlet szintet, akkor ezekre a problémakra fény deriilhet és tudjuk 6ket javitani, illetve

megszintetni.
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Készletek: Ide tartoznak az elére megrendelt készletek, a gyartaskozi készletek és a raktarkészletek.
Készletekre szilikségiink van. A probléma akkor jelentkezik, hogy ha a feltétleniil szlikséges készletnél
nagyobb mennyiséget halmozunk fel. [lyenkor gondoskodnunk kell annak tarolasarél.

Mozgas: Itt megemlithet6 az 0sszes olyan mozgas, amellyel nem noveljik a termék értékét. Tehat
feleslegesnek tekinthet6k. Ezekkel id6t és energiat vesztiink.

Sziikségtelen miveletek: Ez alatt a feleslegesen elvégzett munkat értjiik. Példaul feleslegesen végzett
papirmunka vagy a sziikségesnél jobb mindségii termék el6allitasa.

Szallitas: Amig a termék egyik munkaallomasrél mozog a masikra id6t vesztiink, és a termék értéke
sem novekszik.

Varakozas: Itt szintén azzal a problémaval taldlkozunk, hogy amig a termék varakozik, az értéke nem
novekszik. Ide tartozik a munkavégzésre val6 varakozas is, amely soran id6t vesztiink.

+1 veszteségként emlitjiik meg a dolgozok képességeinek ki nem hasznaltsagat.

Irodai 5S kialakitdsa: Az 5S az egyik legrégebben alkalmazott, legelterjedtebb
termelékenységfejlesztési Lean eszkoz. Segitségével rendet tarthatunk, javithatjuk a folyamatok
attekinthet6ségét és konnyebben észlelhetjiik a problémakat.

A kovetkez6 stratégiai cél az alapitvany kialakitdsa. Ennek célja, hogy a vallalat tarsadalmi
felel6sségvallalasat segitse el kiilonb6zd szervezetek, akciok tAmogatasaval.

A sajtéval vald kolcsonos és aktiv egylittmiikodés is megjelenik, mint stratégiai cél, ugyanis a vallalat

ss=7

A vallalat vezetésével kozosen az alabbi fébb célkitizéseket fogalmaztuk meg a szervezetfejlesztési
projekttel kapcsolatosan:

» Rugalmassag, reakci6id6 javitasa
= Ujvevé bevezetési folyamat fejlesztése
= VevOkoOzpontusag erdsitése a szervezetben
= Mikodési hatékonysag novelése -
» Informaciéaramlas tudatosabba, pontosabba tétele
= Szervezeti egylittmiikodés, kommunikaci6 javitasa
» Folyamat és szervezetfejlesztési javaslatok megfogalmazasa
= Ujorganogram készitése
= Uj pozicidk és munkakorok kialakitasa
Szervezet szinten megfogalmazott fejlesztési teriiletek:
= Ertékesitési stratégia és vevé szegmentalas

= Ertékdram kozponti szervezet - kereszt-funkcionalis teamek kialakitasa
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= Integralt, KPI és menedzsment kontrol rendszer fejlesztése (fedezet, vevdi elégedettség,
atfutasi idék...)

= Stratégiabdl lebontott integralt célok és értékelési és érdekeltségi rendszer kialakitasa
= Szervezetfejlesztés (stratégidba illeszkedd szervezeti kompetencidk fejlesztése
= Gyors, rugalmas, kereszt-funkcionalis teamek az 4j értékesitésben

=  Tudasmenedzsment, megosztas, kulcs munkatarsak tudasanak tapasztalatainak kiaknazasa -
Kaizen

=  Kompetenciafejlesztés: értékesitésben és értékesités tamogatasban - asszertiv kommunikacid,
termelésvezetésben

= Rotacidk, karrier tervek, kereszt-funkcionalis képzések

= Szemléletvaltds - vevOkdzpontisag, egylittmiikodés, folyamatszemlélet, kovetkezetesség,
felel6sségvallalas, proaktivitas tudatositasa, erdsitése

A csapat arra is torekszik, hogy helyreallitsa az informaciéaramlast a dolgozék és a vezet6ik kozott.
Ezzel egyiitt szeretné megteremteni a fejlesztések és az elért eredmények megfelel6 kommunikalasat
is, amivel elkeriilhet§ lenne a korabban emlitett probléma, miszerint el6fordul, hogy egy hasonlé
problémat kétszer is megoldanak a vallalaton beliil. Ennek megoldasat egy vallalati Gjsag, a Kaizen
Hirek elinditasaban latjak. Azon tul, hogy a lap hasznos oOtleteket és tanulsagokat kdzolne, nagyon jol
motivalnd is a dolgozokat a sajat tertiletiikon torténd fejlesztésekre.

A csapat célja, hogy az egész vallalatra kiterjessze a vizualis menedzsmentet. A vallalatnal kialakitasra
kertl az 5S, a kanban, az andon, a szupermarket, az anyaglokator, a termelési tabla és az A3-as jelentés.
A csapat els6é korben Kkitlizott célja, hogy az alapvet6 elemeket, az 5S, a kanban és az andon
rendszereket teljes koriivé tegye.

Az egyik legfontosabb pont az otletrendszer kiépitése, aminek legf6bb hatraltatdja a forras kérdése,
ahogy az mar korabban emlitésre keriilt. Ennek megoldasara egyrészt 6nallé6 kaizen keretre volna
szlikség, masrészt a dolgozék megfeleld tdjékoztatdsara, de még inkdbb a gondolkoddsmédjuk
megvaltoztatasara, hiszen a javaslatok akkor jonnek igazan, ha arra val6ban térekvés van, nem csupan
el6iras. A csapat mindent megtesz annak érdekében, hogy az 6tletrendszer beindulhasson, ami nagyot
lenditene az Alpine szervezetének emberkozpontiisagan és ezzel egyiitt a termelés hatékonysagan is.

Ahhoz, hogy a dolgozok elkdtelezettek legyenek, és igy aktivan tamogassak a kaizen tevékenységeket,
el6szor arra van szilikség, hogy a fels6- és kozépvezetdk is megtegyék ugyanezt. A csapatnak ezért célja
az is, hogy megfeleld tréningek és workshopok alkalmaval mutassa be kozelebbrdl a Toyota elveit és a
kaizen tevékenységeket a vezet6knek.

Osszefoglalas

Ha egy vallalatnak sikertelen a leanné valasa, annak gyakran éppen a nem megfelel6 gondolkodasmaéd
az oka. Ha csak az eszk6zok és eljarasok alkalmazasara torekszik a vezet6ség, és nem teszi sajatjava a

Lean Termelési Rendszer alapjat jelent6 vallalati kultirat és gondolkodasmodot, akkor kénnyen
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el6fordulhat, hogy a fejlédés megall, a kitlizott célokat nem tudja megvaldsitani, majd végiil a lean
bevezetését és fenntartdsat is feladja. A lean bevezetése és fenntartdsa soran szamos nehézség
mertilhet fel, ami bizonyos kiils6 kortiilményekbdl és a tarsadalmi hattérbdl is szdrmazhat, legf6bb okat
mégis a vezet6i szintli hibak adjak. Az elkdvethetd vezet6i hibak tobbsége szintén a nem megfelel6
vallalati kultarara és gondolkodasmddra vezethet vissza.

A Lean Termelési Rendszer egyre népszerlibb lett Magyarorszagon az elmult években, amit a
gazdasagi valsag tovabb erdsitett. Valosziniisithetd, hogy ez a tendencia folytatodik, hiszen a lean
versenytarsak id6kozben szerzett el6nye a lemaradé vallalatokat is tovabblépésre kényszeriti majd. A
tovabblépés egyik legjobb eszkodze pedig még mindig a Lean Termelési Rendszer. Ahhoz azonban, hogy
a lean Magyarorszagon elterjedjen és meg is maradjon, elengedhetetlen a vallalatok reformja, ami
els6sorban a véallalati kulttra és a gondolkoddsméd megujitasat jelenti.

Ez az a vallalati kultiara és gondolkoddsmdd, ami egyarant elkotelezett a dolgozok és a vezetok,
valamint az iizleti partnerek felé, ami a hosszu tavi célokra koncentral, 6sztonzi a termelés és a
munkatarsak folyamatos fejlesztését, leépiti a veszteségeket, és értéket teremt a vevéknek, s6t az
egész tarsadalomnak. Ennek a vallalati kultira- nak és gondolkodasmédnak célja a nyereség, de
mégsem csak a maga hasznat nézi, hanem mindenki masét is: a munkatarsakét, a partnerekét, és a
tarsadalomét is.

A fejlesztési terv kidolgozdsa el6tt megvizsgaltam a vallalatot egyrészt elkészitettem a SWOT
elemzését. annak érdekében, hogy ldssam mi jellemzi a vallalatot. Ebbdl kiindulva felmértem a
szervezeti kulturat. A szervezeti kultirara a feladat kultira és az er6 kultira vonasait mutatja, ugyanis
a j6 beosztottat leginkabb az jellemzi, hogy keresi a feladatokat és szivesen vallal felelsséget, ellenben
kertil mindent, ami megzavarhatja fénokét. Tovabba rendkiviil fontos a f6nok személyes kivansagait
kiemelten kezelni ahhoz, hogy a szervezet j6l m{ikodjon. A j6 teljesitmény a személyes kapcsolatok
kialakitasara valé alkalmassagban és hatékonysagban rejlik, valamint a személyes képességek iranti
elkotelezettségben. A feladatok esetében a munkavallalok az ideje és az energidja a munkaszerzddés
szerint igénybe vehetd, mikézben mindkét félnek megvannak a jogai és felel6ssége. Szakmailag
alkalmasak és hatékonyak, erés elkotelezettséggel a feladat teljesitése irant, ehhez az 6mismeret és az
onmenedzselés fontos szeerpet jatszik [7].

A feladat megbeszélése és megvitatasa jellemzi a vallalatot, ezaltal az igy létrejové motivacié a
megfelel6 cselekvést fogja kivaltani az emberekbdl. Az adott vallalat esetében jelenleg a szervezeti
sikert az hatarozza meg, hogy milyen versenyel6nye van a tobbi piaci szerepl6hoz képest, illetve hogy
gy6zedelmeskedik-e, vezetd pozicidja van-e a piacon.

Ezt alapul véve Ishikawa elemzéssel vizsgaltam meg, hogy sziikséges-e a szervezetfejlesztés és a
kivalté okokat Osszegylijtve megallapithatd, hogy igen. Ezutan gemba segitségével megvizsgaltam a
vallalat szemmellathato veszteségeit, tovabba a kotészet folyamatat elemeztem annak érdekében, hogy
redlis képet alkothassak a folyamatokban rejlé felesleges folyamatoknak.

Ezen vizsgalatok alapjan fejlesztési javaslatot tettem a vallalat szadmara, hogy hogyan tudja
versenyhelyzetét meg0rizni a lean szemlélet segitségével.
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