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1 Bevezetés

Tavaly oktober elején kezdtem a LEAN managementtel foglalkozni, akkor egy masik
tanulmanyi verseny keretében. Azért ezt a témat valasztottam, mert édesapam ezzel
foglalkozik, ezért volt egy alapvetd érdeklddésem a téma irdnt. A verseny keretében
készitettem el az esettanulmanyt, melynek a végén egy rovidebb fejezetet szenteltem a
szervezeti kulturdnak. A LEAN managementr6l mér szdmos esettanulmény szo6l, azonban a

szervezeti kulturaval valo dsszekapcsolasa uj teriilet, ezért valasztottam ezt a témat.

1.1 Miért érdekes a LEAN management?

A LEAN management napjainkban ,.divatos” kifejezéssé valt. Rengeteg vallalat kezd
LEAN bevezetéssel foglalkozni, igyekszik LEAN vallalattd valni, ezéltal ndvelni

hatékonysagukat és nagyobb pénziigyi megtériilést elérni.

A Toyota hihetetlen sikereit latvan nem is kérdéses, hogy van olyan tudas a vallalatnal,
ami kiemelkedéen eredményessé tehet egy vallalkozast. Mikodési mechanizmusaik és
eszkozeik, cégfilozofiajuk régota érdekli a nagyvallalatokat. A Toyota sosem titkolta el a
sikerei mogott allo eszkozoket, annak ellenére, hogy ezt varnank egy ilyen sikeres vallalattol.
Mar ez az apr6 mozzanat is szemlélteti, hogy egy egészen masfajta vilagnézet lapul meg a
hattérben, hiszen varakozasainkkal ellentétben a Toyota maig oktatja a Toyota modszer vagy
LEAN management néven vilaghirivé valt termelési eszkozeit. Mindezek ellenére egyetlen
mas vallalat sem tud ezekkel a modszerekkel a Toyotat megkozelitd sikereket elérni. Ennek
hétterében rengeteg ok allhat. Tanulmanyomban azzal foglalkozom, hogy a szervezeti kultara
ismeretében megtudhatunk-e tobbet az elmarad6 sikerekrdl, vagy a teljes bukdssal végz6do

bevezetési kisérletekrol.

A Toyota termelési elvei mellett nemcsak azon érvek szdolnak, hogy hihetetlen pénziigyi
megtériilést hozhatnak. A gazdasagi vildg, a piac, az igények ¢és elvarasok egyre gyorsabban
véltoznak. A hagyomanyosan kialakult management technikak és termelési elvek mar nem

miukodnek akkora hatékonysaggal, mint kordbban. A valtozashoz valé alkalmazkodas egyik

-1-



eszkoze a LEAN management, mely Ujszerli megkozelitésével jobban illeszkedik a valtozo
vilag igényei k6z¢, mint a hagyomanyos termelési rendszerek. A fogyasztdi igények kezdenek
az egyediesség irdnyaba valtozni, a mindség kiemelt fontossaga mellett az ar természetesen

tovabbra is meghataroz6 szempont.

A karcsu termelési rendszer egy egészen masfajta management megkozelitést képvisel,
mas elvek alapjan épiti fel gyarait és szervezeteit. Ezeknek a modszereknek az alkalmazasa
tobb mint holmi folyamat Ujraszervezés, a legtobb eszkdz mogott ujfajta meggondolasok
allnak, melyek elsajatitdsa nélkiil az eszk6zok kozel nem tudnak teljes hatékonysagukban
mukodni. Az Ujfajta sz6 itt természetesen csak részben helytalld, hiszen a Toyota évek oOta
ezekkel az elvekkel miikodik. Azonban a nyugati nagyvallalatok szaméra egy teljesen mas

szemléletmoddot kozvetit.

Dolgozatomban igyekszem a LEAN managementet, eszkozeit és eredetét, a Toyota

vallalatot egy teljesen 01j szemszogbdl vizsgalni. Ez az uj keret a szervezeti kultara.

1.2 Miért érdekes a szervezeti kultara?

A vallalatok helytallasanak feltételei, hosszu és sikeres karrier titkai mindig is nagyon
kutatott témak voltak. Ugyan sosem lehet egyértelmiien meghatdrozni, hogy mi kell egy

vallalat sikeréhez, mindig talalni olyan feltételeket, melyek hozzasegitenek a célok eléréséhez.

Ha megvizsgaljuk egy vallalat mikodésének kornyezetét, talalhatunk olyan

kritériumokat, melyek egyértelmiien sikerre visznek egy vallalatot. Ezek:

e magas belépési korlatok
e nem helyettesithetd termék vagy szolgaltatés
e Dbeszallitok és a vasarlok alacsony alkupozicidja

e vetélytarsaink kozott €s az iparadgban altalanossdgban nagy verseny

Belathato, hogy ilyen feltételek mellett roppant konnyli lenne helytallni barmely

iparagban. Azonban az is nyilvanval6, hogy ezek a legritkabban allnak fenn egyszerre.

Ha tekintjiik az elmult évszazad legsikeresebb, legelismertebb nagyvallalatait, egyik

sem rendelkezett mind a négy, s6t talan egyik feltétellel sem. Ilyen példaul egy amerikai
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repiilégép tarsasag (Southwest Airlines), egy élelmiszer-iizletlanc (Wal-Mart) és szamos mas,
ismert vallalat, mint példaul a Coca-Cola, a Disney vagy akar a Google. Ezek tantisaga szerint
kell lennie valaminek, ami tGlmutat a kdrnyezeti adottsdgokon, és sikerre visz egy vallalatot

zord koriilmények kozott is.

A nagysikerii vallalatok kozos jellemzoit kutatva hamar rabukkanunk arra, hogy mindegyik
szervezet egy egészen kiilonleges kulturat mondhat magaénak. Ez egy nagyon nehezen
megfoghatdé fogalom, d&m fontossdganak felismerése utdn rengeteg kutatds kezdett ezzel
foglalkozni. Nagyon sok oldalrdl és szemszogbdl vizsgaltak, sok jellemzd mentén lehet
csoportositani a vallalatokat. Dolgozatom késdbbi szakaszdban bemutatok egy szervezeti
kultara modell, és ezt fogom alkalmazni a LEAN management vizsgalatara, majd az

esettanulmany elemzésére is. (Quinn és Cameron, 2006)

1.3 Miért érdekes a LEAN ¢s a szervezeti kultura 6sszekapcsoldsa?

A fent bemutatott két modell Gsszekapcsolasa olyan 0j szempontot adhat a LEAN
management vizsgalataban, ami fényt derithet olyan dimenziokra, melyek eddig rejtve
maradtak. A Toyota mddszer egy elszigetelt orszagbol, Japanbol szarmazik. Mar énmagaban
a Toyota és egy nyugati vallalat kulturalis Osszehasonlitdsa érdekes eredményeket adhat, de
ennek elemzése messze vinne a dolgozat f6 témajatol. Egy olyan véllalat, melyet nem a
nyugaton zajlé iparosodas koriilményei hoztak létre, nyilvanvaléoan mas jellemzdkkel bir.
Kiemelkedd sikeressége ismeretében szamos vallalat probalja meg éatvenni LEAN
management néven ismertté valt szemléletilket, am nem is biztos, hogy egy ennyire
kiilonb6zé nemzeti kultaraban kialakult szervezeti kultlra teljes egészében adaptalhatd egy

nyugati nagyvallalat miikddésére.

1.4 Dolgozatom vizsgalodasi iranya

Vizsgalodasom alapvetd kerete az, hogy vajon a szervezeti kultira ismerete altal
nyujtott elemzési szempontok adhatnak-e magyarazatot arra, hogy miért nem sikeriil teljes

mértékben elsajatitani a Toyota szemléletet. Talalunk-e e dimenzid vizsgalataval okokat arra,
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hogy miért olyan nehézkes egy ilyen valtoztatds meglépése. Ez alapjan tobb kutatdsi kérdést

fogalmazhatunk meg.

Egyfeldl igyekszem vizsgalni azt, hogy a sikertelenség 4allhat-e kozvetlen
Osszefiiggésben a szervezeti kultira milyenségével. Az, hogy a vallalat eredendéen milyen
kultaraval rendelkezik, befolyasolja-e, hogy mennyire sikeriil elsajatitania ezeket az

eszkozoket?

Minden vezetd azt varja, hogy a LEAN eszkozok alkalmazésaval hasonlitani fog a
sikeres vallalathoz. Egyaltalin nem biztos, hogy a hasonlésag tGlmutat puszta modszertani
egyezéseken. Ezért azzal is foglalkozom, hogy a LEAN eszk6zok alkalmazéasa valoban
kozelit-e egy véllalatot kulturalis szempontbol a Toyotdhoz. Altaldnosan megfigyelhetd
jelenség, hogy a felsdvezetdk a tdmogatd kultira jegyeit kivanjak erdsiteni vallalatukban
(Quinn és Cameron, 2006), és a LEAN-t6] is ezt varjak. Ezért azt is megprobalom kideriteni,

hogy ez a varakozas helytallo-e.

Harmadik kérdésként pedig megvizsgalom, a szervezeti kultara el6zetes ismerete adhat-
e segitséget a sikeres bevezetés modszertanahoz? Vizsgalata altal kaphatunk-e olyan
hozzédadott informacidt arr6l, hogyan kell elkezdeni egy ilyen 0 szemlélet bevezetését egy

vallalatban?
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Az abra azt kivanja bemutatni, hogyan jut el a dolgozat a kutatdsi kérdések

megvalaszolasaig. A bevezetésben leirom hogyan jutattam el ezekhez a kérdésekhez. Az ezt

kovetd két fejezetben felépitem az elméleti hatteret, mellyel dolgozni kivanok. Majd a két

modell elméleti dsszeillesztése utdn megprobdlom egy gyakorlati alkalmazason keresztiil is

bemutatni fontossagat €s megvaldsulésat.



2 Szervezeti kultura?

Ahhoz, hogy a szervezeti kultarat elemezni tudjuk, kell egy elméleti keret, mely alapjan
vizsgaljuk a LEAN managementet ¢és kiértékeljiik az esettanulményban kapott eredményeket.
A szervezeti kultura fontossdganak felfedezése utan szamos kutatas kezdett el ezzel a
tertilettel foglalkozni, ezek koziil Robert E. Quinn és Kim S. Cameron kutatasait és modelljét

hasznalom fel a dolgozathoz.

2.1 Robert E. Quinn ¢és Kim S. Cameron szervezeti kultira modellje

Rengeteg olyan jellemzOt taldlhatunk, melyek fontosak egy cég életében ¢és
meghatarozzak dontéseiket. Mindet figyelembe véve egy olyan szertedgazd matrixot kapnank,
ami nem jelente segitséget a kiilonbségek elemzésében. Valasztani kell néhany olyan kulcs
tulajdonsagot, melyek dontéen meghatarozzak egy szervezet viselkedésmodjat. Quinn és
Cameron hosszas kutatas alapjan két ilyen jellemzot talalt. Természetesen nem csak ezen a
két tulajdonsagi skalan vald elhelyezkedés hatiroz meg egy céget, de ez a kettd bizonyult a
legbefolyasosabbnak. Ezek a rugalmassag és az dsszpontositas irdnya. Egy vallalat az eldbbi
tulajdonsag szerint lehet rugalmas vagy szigoru kontroll alatt miik6dod, az utobbi szerint pedig
kifelé¢ vagy befelé¢ dsszpontositd. Ha ezt a két tulajdonsagi skalat elhelyezem egy koordinata
rendszer két tengelyén, akkor négy kultratipust kapok. Ez a négy elég kevés ahhoz, hogy
értelmezni tudjuk, de elég tdg ahhoz, hogy lefedje a vallalatok legfébb értékeit, és
megmutassa, milyen értékek huzodnak meg egy vallalat miikddésének hatterében. A
valdsagban nem helyezhetiink el egyetlen vallalatot sem kizarolag egyetlen tipusban, ezért az
elemzés soran is csak egy képet kapunk, hogy melyik tipus jegyei mennyire befolyasoljak a
véllalat 1épéseit, mindennapi életét és hozzaallasat a piaci dontésekhez. A kutatdsok sordn

megfigyelték, hogy egy-egy konkrét vallalat esetén altalaban fellelhetd egy, maximum két

L A fejezet Bakacsi Gyula. (2004): Szervezeti magatartis és vezetés, és Kim S. Cameron,
Robert E. Quinn (2006): Diagnosing and changing organizational culture, USA konyve

alapjan késziilt.



dominans kultara. Minden vallalatban meghatdrozhat6, hogy a sok érték koziil melyiket a
tartjak a legjelentésebbnek. Ez érthetd, hiszen egyetlen véllalat sem mérlegelhet minden
szempontot azonos hangsullyal, mert az hihetetlen hosszadalmas dontéshozatali folyamatokat

eredményezne, és nagyon bonyolult miikodést.

Az elemzési modszertan bemutatdsa eldtt ismerjiik meg, milyen kulturatipusokat
hatarozott meg Quinn. Ezeket dsszefoglaldan az alabbi dbra mutatja. A kultaratipus neve ¢és
rovid jellemzése mellett tartalmazza a kdzponti értékeit és az ehhez fiiz6dd erdfeszitéseket

szinnel kiemelve, legalul pedig a szervezet elméleti alapot:

/ Innovacio orientalt \

-kals6 kornyezet sziintelen figyelése

Tamogato

-kdlcsonds bizalom és feleldsség

rugalmas

. . -kockazatvallalo kisérletezés, kreativ
-kooperativ magatartas, csoportszellem 2 5

problémamegoldas
EgienifellSdeses onkitcliesedes -versenyszellem, jovébetekintés
-informalis és dontéen szobeli

T i -szabad és szertedgazd szervezeti
kommunikacio

informacid dramlas
-loyalitas ; B o .

Y -teamek, allandd képzés és tanulas
-emberi erdforras fejlesztése <- tréningek

R & 2 -novekedés és eroforrasok megszerzése
és kozszellem fejlesztése 2

<- rugalmassag, allandé készenlét
-vezetésszamara a munkatarsak

A - tésnek elsadl lehetdségek

fontosabbak mint a kérnyezetikihivasok A OSSR b
folyamatos feltardsa és megragadasa

-Human Realtions iranyzat -nyilt rendszermodellek J

befelé 6sszpontositd kifelé 6sszpontosito

( Szabalyorientalt \ / Célorientalt ‘\‘

-racionalis tervezés és kozponti
célmeghatarozas

-formadlis poziciok tisztelete

i -hatékonysag, teljesitmény kiemelt

-munkamegosztas és szabalyozottsag fontossaga

-hierarchikus szervezeti megoldasok -vezetdk kdzponti szerepe

-irdsos kommunikacio -informaciok korlatozott elérhetdsége
-stabilitds és egyensily <- formdlis -feladathoz két6dé szébeli kommunkacio

informacios és kommunikdcios rendszer
kialakitasa, dontési mechanizmusok

-termelékenység, hatékonysag, profit <-
racionalis célkitiizés és tervezés

-vezetésszdmara az eddig elért sikerek Sraorsis % > 7
2 vezetés szamara elsddlegesa célok és azt
megtartasa a fontos

elosegitd részcélok teljesitése
-Német iskola és burokracia tanok TP aeweasins i
-Racionalis celkitlzés modelljei

szoros kontroll

2. abra: A szervezeti kulturak matrixa, Bakacsi (2004) alapjan, sajat készitésii abra
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e atamogatd kultira
Eredeti megnevezése ,,clan”, ami csaladot, klant jelent.

Egy nagyon Osszetartd, csapatként egyiitt dolgozé kultarar6l van szd. A vezetdk szinte
apafiguraként, mentorként vannak jelen, segitik a csapatépitést, tamogatjak a beosztottak
munkajat és fejlodését. Nagy figyelmet forditanak az alkalmazotti 1égkorre €s megelégedésre,
az emberi eréforras fejlesztésére. Nyilt kommunikacids rendszer miikodik a vallalaton beliil,
nem fektetnek nagy hangsulyt a formalitdsra. A HR igyekszik eldsegiteni az alkalmazottak

sikereit, valaszolni igényeikre.
e az innovacio orientalt kultara

Eredeti megnevezése ,,adhocracy”, ami egy nagyon nehezen lefordithato szo, hirtelenséget

jelent.

Nagyon innovativ, nyitott, kreativ kultura. Keresik az 1j kihivasokat, kockazatos
megoldasokat is hajlanddak kiprobalni. Meggydzodésiik, hogy az 1ij 6tletek és megoldasok uj
piacokat hozhatnak létre, 0 vasarlokat és 0j lehetdségeket. Folyamatos fejlesztés és megajulas

segitségével probalnak naprakészek maradni.
e aszabalyorientalt kultara
Angol megnevezése ,, hierarchy”, aminek magyar jelentése trivialis.

Roppant formélis €s szabalyok altal uralt kultra. A hatékonysdg, a kiegyenlitett
miukodes, az ellendrzés kozponti helyet foglal el a kultirdban. A mérések, a szisztematikus
problémamegoldas, a folyamatok ellendrzés alatt tartdsa altal igyekeznek elérni céljaikat.
Szigorian adminisztralnak, hatékony infrastruktaraval rendelkeznek, gyakran atszervezik

folyamataikat.
e a célorientalt kulttira
Eredeti megnevezése ,,market”, ami piacot jelent.

Nagyon eredmény-fokuszalt kultara, igyekszik a piaci kihivasokra figyelni. A célok
elérése, a verseny kikeriilése és a piaci részesedés novelése kozponti szerepet jatszik. Gyakran
kot stratégiai partnerséget a kiilsé valtozdsokhoz valé alkalmazkodds érdekében. A

termelékenység novelése elsédleges cél.



Ezt az elkiilonitést természetesen nem szabad teljesen elhataroltan értelmezni. Az
egymassal atlésan szemben allo tipusok ellentétes értékeket képviselnek, mig az egymas
mellettiek vagy alattiak egy bizonyos dimenziét tekintve hasonloak. A felsorolt értékek
mindegyike olyan szempont, melyet minden vallalatvezeté igyekszik szem el6tt tartani,
hiszen fontos megjelenitéi a vallalat sikerének. A felosztas inkabb azt igyekszik bemutatni,
hogy a véllalatok kiilonb6z6 csoportokba sorolhatok aszerint, hogy mely értékeket tartjak a
legfontosabbnak mindezek koziil. Vélhetéen alapvetéen minden nyugati nagy- €s kisvallalat a
megtériilésre torekszik, abban kiilonbozhetnek lényegesen, hogy ezt milyen eszkozokkel
teszik. Ezek tiikrében lathatd, hogy mikor kulturavaltasrol beszéliink, valdjaban nem arrol van
sz6, hogy egy macskat akarok kutyava atnevelni, hanem ugyanazon célt akarom mas

modszerek révén elérni.

2.2 A modszertan

Kutatasaik sordn Osszeallitottdk azokat a fobb szempontokat, amik meghatdrozzak a

vallalati kultarat.
A véllalati kultarat meghatarozo hat kulcskategoria:

o fObb szervezeti jellemzOk
e leadership

e vezetési stilus

e szervezeti ragaszto

e stratégiai hangstlyok

e sikerkritériumok.

Ennek alapjan allitottak 6ssze a hat témakdrbdl allo kérddivet. Minden témakorben négy

allitas talalhato, rendre a megfeleld kultirakra jellemz6 alternativakkal:

e A’ viélasz a tamogato
e B” valasz az innovacid orientalt
e (C”valasz a célorientalt

e ,D” valasz a szabdlyorientalt kultara jellemzdje.



Az érthetdség kedvéért egy ilyen témakor a kérddivben igy néz ki:

3. Vezetési stilus

A. A vezetési stilusra a csapatmunka, a konszenzus és a részvétel jellemzo.

B. A vezetési stilust az egyéni kockazatvallalés, az innovacid, a szabadsag ¢s az egyediség jellemzi.
C. A vezetési stilusra a versenyszellem, a magas kovetelmények és a teljesitményorientacio jellemz6.

D. A vezetési stilust az alkalmazotti viszony biztonsaga, a konformitas, a kiszamithatosag és a stabilitas
jellemzi.

A valaszadoknak 100 pontot kell szétosztani az allitasok kozott aszerint, hogy mennyire
igazak a vallalatra. Végiil az egyes valaszlehetéségek (A, B, C és D) atlagpontszamait

abrazoljuk a matrixban, ezzel kapjuk meg a szervezet kultaratérképét.

Rugalmas

Befelé Gsszpontosito Kifelé 6sszpontositd

Szoros kontroll
/

/

3. abra: A szervezeti kultura felrajzolasa, Cameron, Quinn (2006) alapjan, sajat készitésii abra

Szamos céggel készitettek ilyen felmérést, kutatasaik soran sok kozos jellemzét és
trendet talaltak. Az alabbi abran lathatd, hogyan néz ki tobb mint ezer cégre vetitve a

kulturalis térkép, illetve a termeld vallalatokra vetitett atlag.
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4. abra: Atlagos szervezeti kultiira és a termelé vallalatok kiemelt atlaga, Cameron és Quinn (2006) alapjan, sajat
készitési abra

Az abrén a piros a teljes kutatasra vetitett 4tlag, a narancssarga az iparagi atlag. Igy egymasra
rajzolva jol kijonnek a hasonlésagok és kiilonbségek. Lathatd, hogy a termeld vallalatok
kulturalis térképe egyrészt semelyik irdnyban sem mutat nagyon kiugrd jelleget, a
célorientacié mondhato esetleg jelentésebbnek a masik haromnal. Masfeldl a teljes kutatasi
atlagtél nem nagyon tér el. A tobbi abra ismeretében mondhatd, hogy majdnem az Osszes
iparagi atlag nagyon hasonlo képet mutat, a célorientacié kiemelkedd, a masik harom jelleg
egyenld stlyban van jelen. Ezek alapjan lehet egy olyan sejtésiink, hogy a verseny ¢€s a piac

ilyen tipusu vallalatokat alakit ki.

2.3 Elemzési szempontok

Ez a modell szdmos elemzési szempontot ¢és lehetdséget kindl, természetesen
dolgozatomban csak azokkal fogok foglalkozni, melyek jelen tanulmanyban érdekes

eredményt mutathatnak.

A kérdbivet ki lehet tolteni azon két vonatkozasban, hogy milyen a jelenlegi vallalat, és
mit varnak a kilatasban levd valtoztatasoktol, illetve milyennek szeretnék latni a vallalatot. Ez
szamunkra is érdekes szempont, hiszen a LEAN Kkifejezetten olyan konstrukcid, mely hatassal
van a szervezeti kultarara. gy ezek a szempontok nagy segitségiinkre lehetnek a bevezetés

soran, de errdl bovebben késobb.
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A szempont, mely szamomra még érdekes, hogy az el6z6 bekezdésben emlitett preferalt
kultarak képe mennyire egyeztethetd Gssze a Toyota vallalat kulturalis képével. Tendencia,
hogy a felsévezetok a tamogato kultira iranyaba kivanjak elvinni a vallalatot, és a LEAN-t6l
is ezt varjak. A késébbiekben arra is keresem a valaszt, hogy ez mennyire 0sszeegyeztetheto a

LEAN valosagos szervezeti kulturalis hatasaival.

Ezeken kiviil is nyilvanvaloan sok lehet6séget rejt a modell, de ennyibdl is lathatd, hogy

széles hasznalati lehetdségei miatt ez volt a legmegfelelébb a dolgozat szempontjabol.
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3 A Toyota?

A Toyota vallalat kialakuldsanak részletes bemutatasatol eltekintek, mert messze vinne
a dolgozat témajatol. Azon koriilmények, melyek kozt Iétrejott a wvallalat, nagyban
hozzajarultak jelenlegi kiilonleges miikodésének kialakitasahoz, am szamunkra inkabb a
jelenlegi allapot megértése a lényeges. Ezeket a koriilményeket a LEAN-t bevezetd

nagyvallalatok ugysem tudjak leutanozni, ezért ismeretiik csak a filoz6fia megértését segitik.

3.1 A vallalat rovid torténete

A Toyota vallalatot Sakichi Toyoda alapitotta. Toéle ered a kifejezetten vevdorientalt
szemlélet, mert egész életében az emberiség jOlétén akart segiteni tudasaval. Ezenfelill az
emberek €s partnerek irdnti tisztelet is innen gydkeredzik (€s természetesen a japan kultarabol
is). A Toyota masik fontos elve is tole szarmazik, hogy mindent maga tapasztalt meg, maga
szerzett informacidt, az egész cég muikodését jol ismerte. Fia, Kiichiro Toyoda az, aki
valdjaban autokkal kezdett foglalkozni. Olyan koriilmények kozott akarta megvalositani azt a
véllalkozast, ahol senki sem hitte, hogy sikeriilhet. Késébb a vallalat tobb nehéz idészakon
ment keresztiil, az egyik legsulyosabb a Il. Vilaghdboru utani allapot. Ekkor, noha
megrendelésiik volt, a japan készpénz nem nagyon aramlott. Ebben a helyzetben mindent meg
kellett tennilik, hogy minél alacsonyabb aron adhassdk termékiiket, igy vélhetéen ebbdl a
korszakbol erednek a Toyota hihetetlen hatékony folyamatai és az allando fejlesztésre

iranyulo eszkozei.

A nyugati kultardkban egy vallalat els6 és legfontosabb célja a pénziigyi megtériilés
elérése, valoszintileg ezért van, hogy leginkabb haté¢konysagnoveld eszkozként terjedt el a

LEAN management, noha ennél tobbrdl is szol(hatna).

2 A fejezet Jeffrey K. Liker (2004): A Toyota-mddszer, Budapest konyve alapjan késziilt.
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3.2 A négyszintii modell révid bemutatasa

A Toyota négyszintli modelljét az alabbi képen lathatjuk, a 14 alapelvvel.

1. elv: Alapozzuk vezetdi dontéseinket a hosszi tava filozofiara, akar a rovidtavl
pénziigyi megfontolasok rovasara is!
2. elv: Hozzunk Iétre megszakitismentes folyamataramlast, hogy felszinre hozzuk a
problémakat!
3. elv: Hizorendszerek a tltermelés elkertilésére!
4. elv: Termelés kiegyenlitése!
1. A megfeleld folyamat |5. elv: Megallunk és orvosoljuk a problémakat és mar az elsé alkalommal
meghozza a kivant mindséget épitiink be!

eredményt! 6. elv: A feladatok szabvanyositasa a folyamatos fejlesztés és az alkalmazottak|
onfejlesztésének alapja!
7. elv: Vizualis iranyitas, igy nem maradnak rejtve a hibak.
8. elv: Csak jol bevalt, alaposan tesztelt, a munkatarsainkat és a folyamatainkat
szolgalo technologidkat alkalmazzunk!
9. elv: Neveljink olyan vezet6ket, akik telies mértékig értik a munkat, megélik és

1. Ertékteremtés a masoknak is tanitjak a filozofiat!

vallalatndl munkatarsaink |10. elv: Fejlessziink kivételes, a cégfilozofia szellemében dolgozd munkatarsakat és
és partnereink folyamatos |csapatokat!

fejlesztésével 11. elv: Tiszteljiik partnereink és beszallitoink haldzatat: adjunk nekik feladatokat és
segitsiink nekik, hogy fejlodjenek!
12. elv: Els6 kézbdl szerezzink informaciot, hogy teljes mértékben megértsiik a
helyzetet! (genchi gebuntsu)
13. elv: Lassan, konszenzus utjan, minden lehetéség gondos mérlegelése utan|
hozzuk meg, majd gyorsan valdsitsuk meg dontéseinket!
14. elv: Valjunk tanuld vallalattd a sziinni nem akaro, folyamatos ujragondolas
(hansei) és a folyamatos fejlesztés (kaizen) segitségével!

|.  Hosszu tavu filozofia

IV. A problémak
gyokerének folyamatos
orvosldsa hozzdjarul a
vallalat tanulasi
folyamataihoz

5. abra: A Toyota négyszintli modellje, Liker (2004) alapjan, sajat készitésii abra

Nézziik részletesebben a négy filozofiai szintet.

|.  Hosszu tavu filozofia

A Toyota minden dontés meghozasanal elsddleges szempontként mérlegeli a hossza tava
hatasokat. Sok dontés lehet rovidtdvon ellentétes a pénziigyi megfontolasokkal, de
hosszutavon jovedelmezd. Amennyiben némi visszaesés esetén nem é€pitik le a vallalat felét,
hanem értékként tekintik a munkasokat, és igyekeznek a legtobb embernek munkat talalni,
akkor lojalis alkalmazottakat nevelhetnek, akik nyilvan termelékenyebben is dolgoznak. A
hosszl tavu filozofia fontossaga gyakran elveszhet a nyugati nagyvallalatokban, ahol a
negyedéves pénziigyi mérleg elmozduldsa komolyabb ¢érvet jelent egy-egy dontés
meghozasdban, mint a hosszu tavi megfontolasok. A nyugati nagyvallalatoknak talan ezt a

szemléletet a legnehezebb elsajatitani, pedig ez adja az egész Toyota mddszer alapjat.
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Il. A megfeleld folyamat meghozza a kivant eredményt!

A torténeti bemutatasbdl tudjuk, hogy kiemelt fontossagot kap a megfeleld, veszteség €s
selejtmentes termelés. Ebbol ered, hogy ehhez a szinthez tartozik a legtobb LEAN eszkoz,
nagyon sok modon tudtak hatékonyabba tenni folyamataikat. Valdsziniileg ennek masik oka,

hogy ezek megfogalmazhat6 eszk6zok.

Mindig csak akkor termeltek és csak azt, amikor volt megrendelés, erre vonatkozik a
huzérendszer alkalmazasa. A feladatok nagy részét szabvanyositottak, létrehoztak legjobb
eljarasok gyiijteményét. Am ennek a szabalyok altal uralt kornyezetnek mégsem lett az a
kovetkezménye, hogy minden kreativitds és egyéniség elveszett. Ezzel parhuzamosan tudtak
megvaldsitani azt, hogy a dolgozokat bevontdk a folyamatok fejlesztésébe, Otleteiket
meghallgattdk és megvaldsitottak, sokkal tobb feleldsséget kaptak, egy-egy személy sokkal

jelentdsebbé valt a folyamatokban.

lI. Ertékteremtés a vallalatnal munkatdrsaink és partnereink folyamatos fejlesztésével

A folyamatos fejlesztés a kulcsa annak, hogy a vallalat az id6 elére haladtaval is fenn
tudja tartani a hatékonysag javulasat. Ehhez természetesen olyan vezetdk nevelése sziikséges,
akik teljes mértékben megértik és képviselik a vallalat filozofiajat. Ezt leggyakrabban
véllalaton beliilrdl éri meg megvaldsitani, mert aki eddig is a szervezetnél dolgozott, az
,sbelendtt” a filozofiaba. A vallalat sikerének kulcsa a beszallitok és partnerek
eredményessége is, ezért az 0 tiszteletiik és fejlesztésiik, segitésiik is helyet kap a filozofidban.
A Toyota egyik legfontosabb eszkdze a csapatmunka alkalmazésa, ami ellentmond a nyugati

osztalyokra bontott termelésnek, ezért eleinte nem értést valthat ki az alkalmazottakbol.

IV. A problémak gydkerének folyamatos orvoslasa hozzdjarul a vallalat tanuldsi

folyamataihoz

Ahogy az egészségiigyben is, egy vallalat miikodésénél is fontos, hogy a problémak gyokerét
kezeljiik, ne csak a megnyilvanulasait. Ha ezt sikeriil megvaldsitani, a probléma tobbet nem
meriil fel, ezzel is csokkenthetjiik a veszteséges lealldsok szamat. Eppen ezért a problémaékat

lehetdleg azonnal orvosoljuk, ne tologassuk tovabb (példaul a kovetkezd miiszakra).
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4 A Toyota szervezeti kulturaja

A két modell, a Toyota mddszer és a Cameron és Quinn féle szervezeti kultira
bemutatdsa utdn probaljuk meg egy Uj szemszogbdl, a szervezeti kultira szitajan keresztiil
vizsgalni a Toyota modszert és a LEAN eszkozoket. Az aldbbi abra alapjan tobb 0sszefiiggést

is vizsgalhatunk.

Az els6 oszlopban talalhaté a Toyota négyszinti modellje, Osszekapcsolva a 14

alapelvvel, de ezeknek csak a kulcsszavai jelennek meg.

A harmadik oszlopban ezekhez fiiz0dden megtalédljuk a legismertebb LEAN eszkozoket,

ezeket egy kutatas alapjan allitottam 6ssze. (Demeter K., Jenei I., Losonci D., 2009)

Ezen két oszlop 0sszekapcsolasaban nem minden teljes egyértelmii megfeleltetés. Egy-
egy eszkoz tobb alapelvet is tamogathat, bizonyos eszkozoket pedig nem teljesen
egyértelmiien lehet egyikhez sem sorolni. Példanak okaért a dolgozoi javaslattételi rendszer
tartozhat a 10. elvhez, a cégfilozofia szellemében dolgozé munkatarsak kineveléséhez, hiszen
a cégfilozofia alapja, hiszen a folyamatos fejlédés a cégfilozofia alapja. Am pont emiatt a 14.
alapelvhez, a folyamatos fejlodés és ujragondolas fontossagahoz is, hiszen a dolgozoi
javaslatok segithetik a fejlodést. Az ilyen esetekben megprobaltam mérlegelni, hogy mely

alapelv valosul meg inkabb abban az eszkdzben, és ez alapjan soroltam be.

Végiil a negyedik oszlopban (mely négy kisebb oszlopra van osztva) megtaldljuk a
szervezeti kultirdkat. Az egyes eszkdzok soraiban szerepel, hogy mely kulturat erdsitik
leginkdbb. Bizonyos esetekben itt is felfedezhetd, hogy egy-egy eszkdz tobb kulturalis jegyet

is tartalmaz, &m konnyebben eldonthetd, hogy melyik a dominansabb.
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els6 kézbol informacioszerzés (genchi
gebuntsu)

Hierarchia szintek csokkentése, hierarchia szintek kozelitése

Standard kommunikécios utvonalak meghatarozasa

x| X

konszenzusos dontéshozas

Team munka

x

Belso (nyilt) kommunikacids forumok létrehozasa

folyamatos fejlesztés és Gjragondolas
(tanul6 vallalat)

Kaizen workshopok / kis Iépésekben valo fejlesztés

Minbségfejleszté csoportok létrehozasa

x

Dolgozoi javaslattételi rendszer bevezetése

Termékek tjratervezése (koltségcsokkentés céljabol)

syzsafoy 59 sazdad[ “TII

filozofiat megeld és tanitd vezetdk

Vezet6i munka rotacioja

Huméaneréforras |, frissités” vezetdi szinten

Képzes a felsdvezetok részére (lean ismeretek)

Felelos kinevezése az eréfeszitések koordinalasara (rendszermérnokok)

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

Képzés a kozépvezetok és a dolgozok részére

Dolgozok , felhatalmazasa”, minségfelelosség atharitasa a dolgozokra

Teljesitményértékelés minden szervezeti szinten

cégfilozofia szellemében dolgozo
munkatarsak

Teljesitmény-aranyos fizetések

Uj (teljesitményorientalt) Gsztonzési rendszer bevezetése

Quality Function Deployment (QFD)

X | X | XX |Xx

Munkahelyi kornyezet felijitasa

partner és beszallitofejlesztés

Kommunikacié fejlesztése az ellatasi lanc partnerekkel

Beszallito fejlesztés

Termelés-elokészitd technikak alkalmazasa (Production Preparation Process — 3P)

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

yeweA[oj OIS ‘TI

megszakitasmentes értékaram

Gyartosorok, raktarhelyek atrendezése (értékaram elemzes)

Cellas (sejtszeril) gyartas-elrendezés

Folyamatkdzi ellen6rzés (bejovo aru, flkész termék) bevezetése

htzorendszerek és termelés kiegyenlitése

Beszillitoi periodusok, mennyiségek csdkkentése, pontosabb idézitése

Beszallitok szamanak a csokkentése (foldrajzi kozelitése)

Termékek csoportositasa, ,,fokuszalt gyartas”

XX | XX |X|X

Huzott anyagaramlas, JIT, kanban alkalmazasa

Sorozatnagysag csokkentése, atallasi idé csokkentése

,,Egydarabos gyartas” bevezetése

Készletmenedzsment atalakitasa

Gyartasra tervezés (design for manufacturing — DFM) bevezetése

IT rendszerek atalakitdsa (a karcsusitds timogatasra)

Web alapti beszerzési rendszer (WMI)

Termékvariaciok szamanak csokkentése (csomagok)

vizulis iranyitas

Vizualis menedzsmenteszk6zok hasznalata

feladatok szabvanyositasa

Folyamatiranyitasi informéacios rendszer és gyakorlat atalakitasa

TQM / Statisztikai folyamatszabalyozasi eszk6zok alkalmazisa

5S bevezetése és alkalmazasa

Standardizalt munka (tevékenység és kdrnyezet) bevezetése

Standard gyartasi technologia kidolgozasa és alkalmazisa

,.Legjobb eljarasok” gyiijteménye

XX X [ X |[X

jol bevalt, tamogatd technologia

Technologiai fejlesztés {j berendezéssel

Teljes kori termelékeny karbantartas (TPM) bevezetése

Alacsony koltségii automatizalas, meglévo berendezések atalakitasa

problémak orvoslasa elsd alkalommal

Figyelmeztetdrendszer alkalmazasa (andon)

eyozoy
DAY} NZSSOH °

hosszi tava dontéshozatal (akar
rovidtava pénziigyi megfontolasok
ellenére is)

Beszallitok korai bevonasa a terméktervezésbe

Termékismertetd programok a vevok szamara

Vallalati szemlélet atalakitasa (mindség- és veviorientacio)

X | X | X |X]Xx

Hosszi tava kizarolagos szerz6dés a beszallitokkal

Résztulajdon szerzése a beszallitonal

Karcsu értékeld rendszer bevezetése

Termékek vevoi értékének (korrekt ar) feltérképezése

Osszesen:

13

6. abra: A LEAN eszkozok szervezeti kulturaja
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A téblazat tartalmazza a Toyota 14 alapelvéhez sorolva a legismertebb LEAN
modszereket. Lathatd beldle, hogy a modszer alapjat ado filozofidhoz kevesebb gyakorlati
eszkoz rendelhetd, mert ennek megvaldsitisa nem irhaté le ilyen konkrét eszkozok
segitségével. Osszességében a I1. és a III. ponthoz rendelhetd a legtdbb eszkoz, a megfeleld
folyamat kialakitasahoz és a képzés, fejlesztés megvaldsitasadhoz. Ez 6sszhangban all azzal,
hogy a Toyota multjat tekintve nagy hangsulyt fektet a tokéletes folyamatok kialakitasara, igy
csOkkentve a veszteséget és igyekezvén minél hatékonyabb mikodést elérni. Az ilyen
folyamatok pénziigyi megtériiléssel is jarnak, hiszen a kevesebb veszteség és selejt kevesebb
koltséget jelent, kisebb raktarkészlet kevesebb benn allo tokét, kevesebb helyet igényel. Ezért
az eurdpai nagyvallalatok 1is elOszeretettel igyekeznek ebbe a csoportba tartozo
mechanizmusokat megvaldsitani folyamataikban. A masik csoport, ahova relative sok eszkoz
sorolhatd, az a képzés és fejlesztés. A Toyota nagy hangsulyt fordit arra, hogy mindenki atélje
¢s képviselje a filozofidt a szervezetben. A folyamatos fejlédés és fejlesztés kiemelkedd
fontossagu a Toyota felépitésében. Ez Osszhangban all a folyamatok tokéletesitésével, €s
némileg a fogyasztoorientaltsaggal is. El6segitheti a termék folyamatos javitasat is, ami az
innovaci6 elengedhetetlen eleme. Az Gjonnan LEAN-né valni akardé vallalatoknal
nyilvanvaléan azért is fontos a képzés, mert magat a szemléletet el kell sajatitaniuk, az
értekeket, a dolgozoknak is meg kell latniuk a valtoztatds eldnyét, hogy ezzel némileg
csokkenthessiik az ellenallast. Ezért értelemszerli, hogy ebbe a csoportba is sok eszkoz

tartozik.

Lathatdo, hogy a Toyota moddszer megvalositasanak modja a LEAN eszkozok

bevezetése, de a kettd mégsem teljesen egy és ugyanaz.

4.1 A Toyota kultara

A masik kérdéskor, amit a tablazat segit koriiljarni, hogy a Toyota Gsszességében

milyen kultiramodellt alkot. Azonban itt két dolgot feltétlen szem el6tt kell tartanunk.

Azt mindenképpen meg kell jegyezni, hogy ez nem egyértelmiien tiikr6zi a Toyota
vallalat milyenségét, mert a szervezetben szamos olyan belsé miikodési szokas lehet, ami nem
megfoghaté a LEAN eszkozeivel, hanem valdban egy olyan kulturdlis jellegzetesség, amit

nem lehet megtanitani a vallalatnak. Ezért ez az 4bra inkdbb a LEAN eszkozok
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kultaratérképét mutatja, azt, hogy a vallalat egyre mélyebb , LEAN-esitésével” milyen

kulturalis képet varnank.

Egy masik fontos szempontot sem szabad figyelmen kiviil hagyni. A tablazat és ennek
alapjan az itt bemutatott elemzés is mennyiségi nézépontot képvisel. A tdblazat utolso soraban
kapott szdmok azt a mennyiséget fejezik ki, hogy hany eszk6éz tamogatja az adott kulturat.
Arrél nem arulkodik, hogy ezeknek a hatasa milyen sulyl, vagyis mindségi szemléletet nem
kozvetit. Példanak okéaért egy huzérendszer bevezetése oOridsi szemléletvaltast is jelent, mert
egy egészen Ujfajta szemlélete a termelés megvaldsitasanak. Ezzel szemben a termékvariaciok
szamanak csOkkentése pusztan annyit jelent, hogy ezentul nem gyartunk olyan sokféle
terméket, mint eddig. Ennek kulturdlis hatdsa vélhetéen van, de nem akkora stlyl, mint az

elébbi példaé.

Ha megnézziik a tablazat utolsod sorat, lathatd, hogy a legtobb eszkdz az innovécid
orientalt kultara jellemz6it hozza a vallalatba. Kiemelddik a folyamatos fejlesztések, a
rugalmassag és készenlét kdzponti szerepe, €s a Cameron és Quinn modszertan szerint ez az
innovativitds jellegzetessége. Valoszinlileg szintén vérakozéasainkkal ellentétes, hogy a
szabalyorientalt kultura a masodik legerésebben megjelend jelleg. Am itt tisztazni kell, hogy
ennek semmiképp sem a szigori hierarchia fel6li megkozelitése talalhato meg a LEAN
hatasai kozott, hanem a folyamatok magas szintli szabalyozottsdga és standardizélésa.
Emellett ugyanilyen sullyal jelenik meg a célorientalt kultira, ami a hatékonysag kiemelt
fontossaganak koszonhetd. Rengeteg LEAN atalakitas a termelékenységet és hatékonysagot
noveli, ezért kaphatott ilyen jelentéséget a vallalatban. Negyedikként meg kell emliteniink a
tdmogatd kultarat is. Vélhetden ebben a torzit a LEAN eszk6zokon keresztiil vald vizsgalat.
Valgjaban a tdmogato jelleg ennél erdteljesebben jelenik meg, de ezeket a kulturalis jegyeket
nem lehet eszkzokben leirni. A Toyota kulturalis térképe sokkal inkabb kihozné a tAmogatd
jelleget, am ennek a hatterében egy kulturalis kiilonbség is all. A vallalat egy olyan kézegben
miukodik, ami egy sokkal inkdbb kozdsség alapl tarsadalom, mint a nyugati individualista
orszagok. Szamunkra fontos sajat személyilink eldrehaladasa, sokkal kevésbé tudunk igazi
csapatszellemet 1étrehozni. A japan kultira inkabb ko6zosség alapt, szamukra elsddleges a
csapat, a kozosség elérehaladasa, és emellett elhalvanyul az egyéni érdek. Ezért valoszintlileg

nem is alakult ki annyi csoportszellemet tdmogato eszkdz, mert ott ezt nem kellett tanitani.
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4.2 A Toyota és a LEAN szervezeti abraja

Az ¢l6z6 fejezet elemzése szerint a Toyota vallalat és a LEAN management abrajat

felrajzolva egy ilyen kulturatérképet kapnank:

7. abra: A LEAN eszkozok és a Toyota szervezeti kultiratérképe, sajat készitésii abra

A LEAN management abrajat a tablazat utolsé sordban kapott szamok szazalékos
megoszlasa alapjan rajzoltam fel, ez a sotétebb vonal. A vilagoskék szin egy feltételezés a
Toyota szervezeti abrajarol. Azon gondolatmenet alapjan rajzoltam fel, amit kordbban is
felvazoltam a Toyota ¢s a LEAN management kiilonbségérdl. Kicsit erdteljesebben megjelend
tamogatd kultara, €és kevésbé hangsulyos alsé két kvadrans. Ha értelmezziik a két tengely
jelentését, érthetd lesz, hogy miért. A fiiggdleges tengely a rugalmassag-szoros kontroll skalat
mutatja. E tekintetben igaz, hogy a felsé két kvadrans lesz hangsulyos, mert a Toyota nagyon
rugalmas véllalat, konnyen alkalmazkodik a valtozdsokhoz. Természetesen a kontroll is
megjelenik, de nem hierarchikus formdban, ezért kapott kevesebb pontszamot. A vizszintes
tengelyen balra a befelé Osszpontositds, jobbra a kifelé dsszpontositds talalhatd. A vallalat
egyarant hangsulyt fektet dolgozodi elégedettségére és tiszteletére, és ezzel egyiitt a kiils
kornyezet figyelésére, a vevok igényeinek valé megfelelésre. Ezért az 4bra a fenti két
negyedben széles kiterjedéssel jelenik meg. Természetesen ez csak egy feltételezés,
valdsziniileg elég hangstlyosan tiikrozi az én értelmezésemet, de érvekkel alatdmaszthatd

gondolatmenet.

-20 -



5 Aszervezeti kultura és a LEAN management kapcsolata

A két elméleti tudasanyag Osszekapcsoldsa utan vizsgaljuk meg azokat a kérdéseket,
melyeket feltettiink. A Toyota szervezeti kulturajanak és a vallalatok atlagos szervezeti
kultardjanak ismeretében meg tudjuk vizsgalni, mi az a legfébb kiilonbség, ami elvalasztja

Oket.

5.1 Mi alegjellemzObb eltérés a Toyota €s az atlagos szervezeti kultira kozott?

Az alabbi abran lathatjuk a cimben emlitett két kulturalis térképet.

8. dbra: A Toyota és az atlagos szervezeti kultiratérkép

Lathato, hogy az atlagos kulturdban domindl6é dimenzionak a célorientacié mutatkozik,
de nem kifejezetten kiugro jelleggel. A masik harom dimenzi6 kozel egyenld sulyban bukkan
fel. Mivel ez egy Osszesitett kép, figyelembe kell venniink, hogy valosziniileg minden egyes
véllalatban meghatarozhato, hogy melyik kultara all a masodik helyen, de Osszességében

egyik sem jelentkezik kiemelkedd gyakorisaggal.

A Toyota ezzel szemben erdsen eltér abban, hogy sokkal hangsulyosabban jelenik meg
az innovativitds. A vallalat elveit ismerve egy egyrészt termék innovaciot is jelent, a
fogyasztok igényeinek megfigyelésével, masrészt egy olyan szervezeti nyitottsagot, mely teret
ad a folyamatos fejlodésnek és megujulasnak, igy tdmogatva a szervezeti innovaciot. A masik

harom kulturalis jegy egyenld sullyal jelenik meg.
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5.2 A LEAN bevezetése és a szervezeti kultura

Ebben a fejezetben azt probalom koriiljarni, hogy vajon a szervezeti kultura modell
elozetes ismerete segithet-e a LEAN elvek sikeresebb megvalositasaban. Szamos olyan esetet
dokumentaltak, ahol teljes kudarcba fulladtak az eréfeszitések, vagy csak bizonyos hanyadban
valosultak meg. Lathattuk, hogy az eszkdzok hozzarendelhetok egy-egy Kifejezett
kultaratipushoz. Feltehetd, hogy vallalat elézetesen jelenlevé kultiraja egy szlrdként
mukodve nem engedi be azokat a valtoztatasokat, melyek nagyon ellentétesek vele. Ezt a
vallalatvezetOk is tapasztaltdk, mert minden valamelyest képzett ,,change agent” olyan
eszkozokkel all neki a bevezetésnek, melyek véleménye szerint illenek a vallalat addigi
nézeteibe. Ezzel egyrészt kisebb ellenallast valt ki, masrészt meggy6zi az alkalmazottakat a

modszer eldnyeirdl azaltal, hogy ezek az eszk6zok konnyebben miikddni fognak.

Am ha ezt a modszert kovetjiik, akkor a LEAN elsé hatasa az lesz, hogy megerdsiti a
jelenlegi kultirat, azokat az iranyokat, melyek jelenleg is nagyobb sulyt kapnak. A
komolyabb, vallalati kulturaval ellentétesebb eszk6zok csak lassabban fejtik ki hatasukat,

ezaltal eredményiik csak késébb jelenik meg.

Ezen a ponton azonban fel kell meriiljon egy kérdés. Arrél sehol nem volt sz6, hogy a
LEAN feltétlen arra kell szolgaljon, hogy a Toyota szervezeti kulturajahoz koézeledjiink.
Egyaltalan nem biztos, hogy egy nyugat-eurdpai vagy amerikai nagyvallalat sikerességét az
garantdlja, ha a Toyotdhoz hasonlo kulturalis képet ér el. Ezekkel az eszkozokkel
kozelithetiink a Cameron és Quinn altal felmért iparagi atlagos kulturalis képhez is, vagy sajat
belatasunk szerint olyan értékekhez, melyet fontosnak tartunk az iparagi kovetelmények
teljesitéséhez. A bevezetdben felvazoltam, hogy azok a vallalatok értek el sikereket, melyek
kiilonleges kulturaval rendelkeztek. De erre nem csak a Toyota lehet minta, hiszen ha minden
LEAN-nel foglalkozé vallalat elkezd a Toyotahoz kozeledni, és az évek soran egyre jobban
csinaljak, akkor az mar nem lesz egyedi kultira. Am dolgozatom nem a helyes kulturalis kép

megtalalasat tiizte ki célul.
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5.3 A Toyota kultara és a LEAN eszk6zok kulturalis hatasai

Masik kérdésem volt a dolgozat elején, hogy a LEAN eszkozok alkalmazasa kdzelebb
visz-e a Toyota kultirdhoz. Azt mar korabban is megallapitottuk, hogy az eszk6zok kulturalis
térképe nem egyezik a vallalat térképével. Viszont mivel a nyugati vallalatok termelési elvei
¢s kialakult szervezeti megoldéasa olyannyira kiilonboznek a japan vallalatatol, az eszkozok
egyre magasabb szintli megvalositasa okoz elmozdulést a Toyota irdnyaba. Ennek igazolasara
hasonlitsuk 6ssze a Cameron és Quinn kutatasa alapjan felrajzolt atlagos nyugati vallalat

kulturalis térképét €s az eszk6zok alapjan felrajzolt képet:

Lathatjuk, hogy mig a baloldali dbra legerdsebb dimenzidja az als6 két kvadrans, addig
a Toyota kiemelkedden innovacio orientalt szervezet. Ennek az aspektusnak az erésodése
magaval vonzza, hogy ardnyaiban az alsé kettd valamelyest csokkeni fog. De ez persze

szintén nagyon fligg a bevezetett eszkdzok palettajatol.

5.4 A LEAN management szervezeti kultirara gyakorolt hatasai és a hozza

fuzott elvarasok

Ahogy azt a szervezeti kultararol szolo fejezetben lathattuk, megfigyelheté tendencia,
hogy a felsdvezetdk altalaban a tdmogatd kultura irdnyaba kivanjak elmozditani a vallalatot.
A LEAN-1dl elsdre kialakulo vélemény a legtobb esetben az, hogy ebben az elmozdulédsban
segitséglinkre lehet. Ha a tablazat utols6 oszlopat tekintjiik, akkor ez a feltevés
megkérddjelezddik. Az a megallapitds, hogy a LEAN segithet erdsiteni a vallalati dsszetartast,

kétségkiviil igaz. Am legtobb eszkdze nem ebbe az iranyba mozditja a véllalatot

Azt is tartsuk szem el6tt, hogy minden vallalat ezeknek az eszkdzoknek egy részét, és
vélhetéen a sajat vallalatdra alakitva alkalmazza. Ezek fényében &ltaldnossagban nagyon

nehezen josolhatd, hogy milyen elmozdulést fog okozni a LEAN bevezetése.

Ha feltessziik, hogy a nyugati nagyvallalatok sajat céljaikat — vagyis a pénziigyi
megtériilést — leginkabb tdmogatd eszkozoket vezetik be, akkor valdszinlileg a
hatékonysagnoveld folyamatokhoz fognak fordulni. Ezek legnagyobb részt szabalyorientalt és

célorientalt jellegliek, tehat vélhetden ezek az iranyok fognak felerdsddni.
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6 Esettanulmany3

Az esettanulmanyt egy termeld vallalatnal készitettem. Ebben a fejezetben igyekszem
bemutatni, hogy milyen valtozasok torténtek. A vallalat torténetének bemutatasatol eltekintek,
mert a dolgozat szempontjabol nem olyan Iényeges, csak egy rovid ismertetd talalhatdé meg
lejjebb. A konkrét események utan mar a szervezeti kultara iranyaba terelve a
gondolatmenetet ratérek arra, hogy az eszkdzok milyen mértékben valdsultak meg, milyen
ellenallast és nehézségeket tapasztaltak a folyamat soran. Ezeknek az elemzésével kideriil,

hogy az elméleti rész végén kapott valaszok igazak-e ebben a konkrét esetben.

6.1 Cégtorténet

A Sara Lee Corporation multinaciondlis nagyvallalat, mely 1939-ben alakult. A vilag
tobb mint 200 orszagaban Osszesen 41000 fot foglalkoztatdé vallalat, globalis kdzpontja
Amerikaban, a Sara Lee International tizleti kozpontja pedig Utrechtben talalhatd. A vallalat
kivald mindségli termékeirdl ismert, vildgszerte kavét és tedt forgalmaz. Amerikdban
legismertebb termékei a Ball Park, a Jimmy Dean, a Hillshire Farm, a Senseo ¢és

természetesen a névado Sara Lee.

A Sara Lee Hungary Zrt. koriilbelil 450 fot foglalkoztatdo vallalat, a Sara Lee
Corporation legnagyobb vallalata a kozép-eurdpai régioban. Kaveé-, teafeldolgozassal és
csomagolassal foglalkoznak, emellett 2010-ig haztartdsi és testapolasi termékeket is

forgalmaztak.

Itthon legismertebb és legjelentdsebb termékei a kavéiparban a kozismerten jo
mindségli Omnia, Karavan, Paloma, Senseo kévéparnak, 3inl kavék és a vendéglatoiparban
kozismert Piazza D’oro kavék, teaiparban a Pickwick, a Sir Morton, haztartasi markai voltak

ezen feliil az AmbiPur, a Gabi és a Horvath Rozi, Chemotox, Sanex, Kiwi. (T. Téth, 2012)

A fejezet vallalatrol szolo része a Toth Tiborral, a vallalat LEAN bevezetésért felelGs

vezetdjével 2012-ben készitett interjusorozat alapjan késziilt.

=24 -



Vizsgalédasom ideje alatt a vallalat alapvetd valtozdsokon megy at, igy az itt kozoltek

jelentds része vélhetden megvaltozik fél éven beliil.

6.2 A bevezetés okai

Szamos ok vezethet arra, hogy egy vallalat a LEAN eszkozeinek ¢és filozofidjanak
bevezetése mellett dont. Ezeket két csoportra lehet osztani, belsé okokra és Kiilso tényezokre.
Kiilsé tényezoként rengeteg indok felmeriilhet, ezek altalaban a cég kornyezetben tortént
valtozasokat jelentik, melyre a véallalatnak nincs (vagy nagyon kismértékben) van rahatasa.
Ilyen lehet példaul a vevdi nyomds az olcsdbb termékre, a versenytarsakndl tapasztalt pozitiv
eredmények, illetve azok jobb teljesitménye, a névekvd ipardgi verseny vagy a piacvesztés.
Bels6é okként altaldban olyan tényezd meriil fel, melyet a cég belsd atalakitassal
kikiiszobdlhet, a LEAN management is ezeket a teriileteket célozza meg. Itt felmeriilhet a
csokkeno teljesitmény, anyavallalati utasitas, elavult gyartasi rendszerek, mas egységeknél
tapasztalt pozitiv valtozdsok a LEAN bevezetést kovetden, illetve a vezetiség elkitelezédése a

LEAN irant. (Demeter K., Jenei I., Losonci D., 2009)

Mindezek mellett meglatasom szerint a fentebb emlitett modernizacié hozta valtozasok
felismerése i1s onmagaban elég indokot adhat, hogy egy vallalatnal megjelenjen valamiféle
valtozas igénye. Ennek egyik lehetséges eszkoze lehet a LEAN, mely egyre terjedd
ismertsége miatt konnyen elérhetd, és a kdzvetlen kdrnyezetben is talalhato olyan vallalt, aki

ezen eszkozok alkalmazasaval pozitiv eredményeket ért el.

Amikor azt vizsgaljuk, hogy a Raékospalotai gyarban miért vezették be a LEAN
management programot, akkor az ok egyértelmiilen az anyavallalat utasitasa. Ennél
érdekesebb azonban azt koriiljarni, hogy a cég felsObb vezetése, az anyavallalat miért dontott
ezen megoldas mellet.

Egyik részrdl jelentds erd volt, hogy a cég termék eladasa csokkent, ennek folytan
csokkent az arbevétele. Ezt nem tudtdk aremeléssel kompenzalni, mert a vevok
(kereskedelmi lancok) tal erds alkupozicidban vannak. Minimalis dremelés tortént, de ez nem
kompenzalta az arbevétel kiesését, magasabb emelés pedig tovabbi forgalomkiesést okozott

volna.
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A masik fontos indok szintén anyagi természeti valtozas a cég kornyezetében, vagyis
hogy a cég bizonyos koltségnemei radikalisan megnéttek. Egyrészt a vilagpiaci
nyersanyagar emelkedett, ¢s ehhez jarult a forint-dollar arfolyam kedvezétlen valtozasa,
melyek egylittesen koriilbeliil meghdromszoroztdk a forintban szdmolt nyersanyagérakat.
Mindezek mellett ekkoriban Magyarorszagon jelentdsen nétt a munkaerokoltség és az

energiakoltség is.

Bels6é okok { * Anyavallalt utasitasa
~

e Arbevétel csokkenése
(termékeladas csokkenése)

® Piaci részesedés csokkenése
(ORI GILEE Al  Nyersanyagar drasztikus

novekedése

* Energia- és munkaerékoltség
emelkedése

9. abra: A LEAN bevezetésének okai, sajat készitésii abra

6.3 A LEAN bevezetés

a. vevoi igények megismerése

A filozoéfia 1ényegébdl adodik, hogy az elsé program a fogyasztok igényeit minél jobban
feltéerképezni és megérteni. Ennek legalkalmasabb moddja a piackutatdsi modszerek
valamelyike. A program fontos eredménye, hogy pontosabb képet kaphatunk arrél, hogy az

adott termékekben mi is az érték a fogyasztonak, milyen terméket varnak téliink.

A vevdi igények pontos feltérképezése meg is tortént a vizsgalt vallalatnal, de egy

korabbi felmérés kapcsan, s nem a LEAN program keretein beliil.
b. termékfejlesztési programok

A mai gazdasagi €letben a véllalatnak folyamatosan fejlesztenie kell termékeit, ha fenn

akar maradni. Naprol napra jelennek meg 0j igények, elérhetd technologiak, és a fogyasztok is
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hajlamosak beleunni a megszokott termékeikbe. Ezért lett gondolatmenetem masodik 1€pése a
termékfejlesztés. Az el6zd 1épés felmérte a fogyasztok pontos igényeit és értékszemléletiiket,
akkor most a termékeket kell kritikus szemmel végignézni, és a megfeleld iranyba fejleszteni.

A vizsgalt vallalatnal ez a torekvés az ABC felmérés készitésében nyilvanult meg.
Ennek a soran a termelt arucikkeket sorba allitottdk eladasi rata szerint (mennyiségi vagy ar
szerinti is lehet), és ott huztak egy vonalat, ahol a kumulalt eladasi arany elérte az Osszes
eladas 95%-at. A felmérés soran kidertilt, hogy ez a gyartott termékek pusztan 30%-a. Ezek

alapjan atértékelték €s jelentdsen csokkentették a termékvariaciok szamat.

C. termelesi folyamatok fejlesztése

A termelési folyamatok minden vallalat {6 elemei. Itt keletkezik az az érték, melyért a
vevO végiil hajlando fizetni. A harmadik pontom ezért az ehhez kapcsolodo programok lettek,
mert ha mar pontos képem van arrdl, mit is varnak el télem a vevok, akkor a kovetkezo 1épés,
hogy a termelési folyamatok ennek mintdjara alakitom. Ez alapjan néhany termelési folyamat
felértékelddik, néhany teljesen feleslegessé valok. A LEAN kialakulasdnak koriilményeibol
adododan a filozofianak nagyon sok eleme ezt a teriiletet célozza

Az egyik legfontosabb elv, melynek ezen a teriileten kell érvényesiilnie, a huzoelv. Ez
azt jelenti, hogy mindig azt gyartjuk le, amire megrendelés van. EbbOl szamos egyéb
intézkedés kovetkezik. Amennyiben ez az elv érvényesiil, akkor ez nyilvanvaléan nem
valdsithatd meg a tomegtermelésre kifejlesztett hatalmas mennyiségeket eldallitd gépeken,
mert egyszerre akkora volumenek nem kerlilnek megrendelésre. Ezért elsd lépésiink a
sorozatnagysag csokkentése. Ebben az esetben az atallasi idok vesztesége sokkal kisebb
termékmennyiségenként 1&p fel Az drdlldsi idok csokkentésében az elsd 1épés, hogy egy
atallasi folyamatot teljes részletességében kielemziink. Minden ilyen folyamat soran léteznek
bizonyos belsé ¢€s kiilsd folyamatok. Belsd folyamatok alatt azokat a miiveleteket értjiik,
melyek sordn a gépnek mindenképpen allnia kell, mert mashogy biztonsdgosan nem oldhato
meg. Ide tartozik példaul egyes elemek kicserélése, a csavarok meghtzasa és még szamos
miivelet. Am rengeteg olyan lépés van, melyet még a gép ledllitasa elStt vagy mar annak
Ujrainditdsa utdn megtehetek. Az eszkozok odakészitése, az adminisztracid, a gép koriili
takaritds is ide tartozhat. Fontos allomédsa még ennek a lépésnek a mozgaselemzés. Ezzel
elérhetjiik, hogy az atallas soran minden szereld a lehetd legkevesebbet mozogjon, igy ezzel is

kevesebb id6t vesztegel a gép.
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Az értékaram érvényesiilése itt is hangstlyozottan fontos elv. A gyar alaprajzanak
atrendezésével elérhetd, hogy a termék ide-oda szallitdsaval minél kevesebb id6 menjen el, és
a raktarak logikus elrendezésével a raktari keresések ideje is csokkenthetd.

Amennyiben minden folyamatot sikeriil a fogyaszté szemsz6gébol nézni, kidertil, hogy
a termékek raktarozésa, készletek tartdsa a fogyasztonak nem érték. Természetesen egy
meghatdrozott biztonsagi készlet a gyar zavartalan mikodésének feltétele, de ez
nagysagrendekkel a gyaraknal megszokott raktarozasi volumen alatt van. Ezért ide
kapcsolddo fontos intézkedés a raktarkészletek lényeges csékkentése, ezéltal hely szabadul fel
a gyartasi folyamat kényelmes atrendezéséhez és egy sokkal kisebb raktar fenntartasaval a
raktarozasi koltségek is jelentésen csokkenek, emellett nyilvanvaldan ez is csokkenti a raktari
keresések idejét.

A TPS egyik fundamentalis gondolata volt, hogy a gazdasag kiiszkddése miatt nem
engedhettek meg maguknak plusz koltségeket, igy a selejt termékek gyartasat igyekeztek a
minimalisra csdkkenteni. Ennek soran kertiilt eld a kdvetkezo eszkoz, a teljeskorii mindség-
ellenorzés (TQM). A program lényege, hogy a mindséget nem a gyartosor végén ellendrzik,
hanem minél tobb koztes 1épés soran. fgy mindséget épitenck a végtermékbe, és nem a
készarurdl dertil ki, hogy selejtes, hanem mar félkészen ki lehet javitani a hibat.

Fontos, hogy a termelés sz6 itt univerzalis értelmében szerepel. Termelés minden olyan
folyamat, mely soran eldallitjadk a terméket vagy szolgaltatast, melyet a vallalat értékesit.
Szamos esetben, ahol nem tényleges gyartas folyik, bizonyos eszkdzok nem értelmezhetdek,
de sok olyan eszkéz van, mely kifejezetten az irodai munkat és az ottani folyamatok
elésegitését célozza. Ilyen lehet példaul a standard kommunikacios utvonalak 1étrehozasa,
mely soran meghatarozzuk, hogy ki milyen problémaval kihez fordul, és kinek megoldania.
Tovébbi eszkoz példaul a vizudlis management eszkézok hasznélata. Ahol rengeteg dosszié és
mappa van egy irodaban, ott megfeleld eszkoz lehet, hogy amikor ezek helyiikdn vannak,
hatuljukon egy szines ferde csikot vezetnek végig. fgy mikor egy adott mappa nincs a helyén,
az rogton lathatova valik. Az 5S program is alkalmazhaté barmilyen munkakdrnyezetre. Ez a
program felméri, hogy pontosan mi az, ami kell az adott munkakér ellatasahoz és mi nem, és
egy logikus rendet teremt a munkavégzo személy koriil. Az 5S: seiri — sziikséges eszk6zok,
alkatrészek és utasitasok elkiilonitése a feleslegesektdl, és utobbiak eltavolitasa -, seiton — az
eszk6zok rendberakasa, hogy minden konnyen elérhetd legyen -, seiso — alapos és atfogd
takaritas -, seiketsu — szabvanyositas - és shitsuke — szinten tartas.

A legtobb bevezetett program a Sara Lee esetén is ezt a teriiletet célozta meg. Az els6

bevezetett program a standardizalt munkafolyamatot és munkakoérnyezetet hivatott
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megteremteni. Ez a program pontosan felméri, hogy egy adott munkakornyezethez milyen
eszk0zok sziikségesek, ¢s az adott feladatokat milyen elére meghatarozott 1épések mentén kell
végrehajtani. Nehézsége, hogy a standardizalds a dolgozok tekintetében falakba iitkdzhet,
mert altalanos vélekedés, hogy robotmunkara kényszeriti 6ket. Ezért az oktatas és a bevezetés
soran is fontos megértetni, hogy ez egy szabalyozott keretek kozott folyd kreativitasnak
tovabbra is teret ad.

A kovetkezd program a termékek csoportositiasa és fokuszalt gyartas bevezetése. A
termékek gyartasi sorrendjét feliilvizsgaltak, attervezték, hogy mely termék utdn melyekre
allnak at. Ezaltal egyes takaritasi folyamatok lefaraghatdk, abbdl adoddan, hogyha az adott
gépen mindig a legjobb mindségli kavé utdn a kevésbé mindségit gyartjak, akkor nem
sziikséges a gépet a kavétol teljesen megtisztitani, hiszen az, hogy egy kicsit jobb kavé is
keriil dobozba, nem a fogyasztd megtévesztése. Ezért mindig csak akkor kell a gépet teljesen
kitakaritani, amikor ismét a csucsmindségii kavé termelésére allnak at.

Az 5S programtermelési teriileten is bevezethetd, a rendrakas a gyartdsorok mellett is
rengeteg idot takarithat meg. Az eszk6zok rendben tartasa azonnal jelzi, ha valami hianyzik,
igy nem maradhat rejtve, ha valaki elvesztett valamit.

A team munka bevezetése ez esetben egy elég érdekes mdodon nyilvanult meg, mert a
nem egy miuszakokban dolgozok kozott kellett megteremteni az egylitt dolgozast. Ez egy
ugynevezett kontrollszoba megépitését jelentette, melyben a gyari sor dolgozoi a gyar 0sszes
gépérdl szarmazo legfontosabb adatokat és torténéseket egy tablara felirtak. fgy a kovetkezd
miszak dolgozoéival megbeszélték az {lizeneteket, akik mar fokozottan figyelhettek a
problémakra, esetleg megoldast kereshettek ra. A miszakvezetok és a teljes management
naponta ellendrzik a tablat és a megoldatlanul maradt probléméakra immar 6k keresik a
megoldast, jelolik ki az elharitasért felelés embert. Ez egy sokkal olajozottabb munkavégzést
¢és problémamegoldast tesz lehetdvé, a hibak feltardsdnak és megoldasanak is egy atlathatobb
keretet teremt. Ezzel 1étrehoztak alland6 kommunikacios utvonalakat szamos dolgozoi réteg
¢s muszak kozott. Masfeldl ezzel a management demonstralhatja a felelos magatartast és a
folyamatos fejlédés fontossagat.

A gyar termelésének atalakitasdban jelentds 1épés volt a sorozatnagysag lecsokkentése,
amivel egyidejlileg szamottevden csokkentették a raktarkészleteket is. A masik fontos
valtozas az atallasi idok csokkentése. A fentebb leirtak modon kielemezték az atallasokat és

jelentésen csokkentették az ahhoz sziikséges 1dot.
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A Kkaizen gondolkodas elsajatitaisa minden LEAN vallalat életében kovetendo 1épés. Ha
sikeriil elsajatitani a folyamatos fejlesztések elveit, akkor mindig lehet fejlodést elérni a

vallalati miikddések terén, fenntarthat6 a hatékonysagnovekedés.

d. emberi erdforras programok

A LEAN management, mivel egy teljesen 0j szemléletet képvisel, mindig magaval
hozza az emberi er6forrasok atszervezésének sziikségességét. Ennek egyik legfontosabb
eleme, hogy ez az 0j latasmod csak elkotelezett emberekkel miikddhet, vezetdi szinten
kifejezetten, és mindenekfelett a programot értd emberek korében. Ezért az emberi er6forras
programok egyik leglényegesebb eleme a minél széleskortibb €s alaposabb LEAN oktatas.
Ennek keretében a vezetbknek meg kell tanulniuk, hogy felelés ¢és példamutatd
magatartasukkal kell el6l jarniuk, a dolgozdkat partnerként tekinteni a valtozésban.

LEAN oktatas az esettanulmanyom targyat ado vallalatban is tortént. Mind a fels6- és
kozépvezetdk, mind a dolgozok részesiiltek kiilonboz6 tréningekben. Mindez gondosan
felépitett struktirdban zajlott. A gyartasvezetés Osszesen tobb napos tréningben részesiilt,
melyek négy 6 téma koré épiiltek: LEAN alapelvek ¢és ezek egymésra hatasa, bevezetési
menetrend és buktatoi, felelosségek €s szerepek a bevezetés sordn és az elvarhatd eredmények
¢s elonyok. A miiszakvezetOk €s raktarvezetOk rovidebb, praktikusabb tréningben részesiiltek.
Altalaban arrol szélt, amilyen programot épp bevezettek és par 6ras volt. A jelen helyzetet
értékeltek és felmérték, hogy a LEAN miben fog valtozast hozni. Amennyiben az egész
vallalat latja a valtozasok magjat, és minden egyes alkalmazott azok részesének érzi sajat
magat, annal inkabb elkdtelezett lesz, €és esetleg tobbet is képes megtenni, mint egy olyan
dolgozd, aki csak feliilrél jovoé utasitasként és ujabb raruhazott feladatként éli meg a
bevezetést.

Emberi erdforrdsok szintjén egy masik valtozas, hogy feleldsség kérdésével sokkal
inkabb foglalkoznak. Ez két ponton nyilvanul meg. Egyrészt minden probléma megoldéasara
kineveznek egy konkrét felelost, igy nem tiinnek el a problémak a napi rutin mogott azért,
mert mindenki azt varja, hogy mas megoldja azt. Megjegyzendd, hogy eldre is ki lehet
nevezni feleldsoket, példaul az adott gyartdsoron felmeriild problémakért a miiszakvezetd a
felel6s mindaddig, ameddig meg tudja azokat oldani. Amennyiben nem tudja megoldani, az 6
felettese nevez ki valakit, aki varhatéan megoldja, €s igy tovabb. Ezaltal a felsdvezetékhoz
csak a valdban nagy problémak jutnak el, de a legaprobb, napi szintli zavarokat is kezeli

valaki.
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A felelésség kérdésének masik megnyilvanulasi pontja, hogy bizonyos mindségi
felelosség atharult a dolgozékra. Ezaltal elkdtelezettebben végzik a munkéjukat, és
valdsziniileg hatékonyabban is. Ebben az az érdekes, hogy ez nem igényel koltségeket,
pusztan egy szemléletvaltas, mert valojaban eddig is 6 volt a felelds az altala legyartott termék
mindségéért, de ez nem tudatosult, hanem minden ez irdnyu torekvést a mindségbiztositasi
osztalyra hagytak annak ellenére, hogy Ok csak ellendrzik a mar legyartott cikkeket, a valos
megtermelésre nincs rahatasuk. Feladatuk inkdbb egy olyan mintavételi eljards bevezetése,
mely garantalja, hogy reprezentativ eredményekhez jussanak a mindséget illet6en.

A munkasok elkdtelezettebbé tétele érdekében fontos az egyéni és hozzaadott iizleti
célok meghatarozasa is. Ezéltal minden dolgoz6 a személyes célt kap a napi munkaja soran,
mely altal érdekeltebbé valik a hatékony munkavégzésben.

A LEAN fontos célkitlizése az eredmények lattatasa, igy minden dolgozoéi €s vezetdi
szinten Uj teljesitményértékeld rendszer keriilt bevezetésre. Nagyon fontos azonban, hogy a
LEAN rendszer bevezetésének eredményeit kommunikdljuk a dolgozok felé, mert
amennyiben ez nem torténik meg, és nem érzik az eldnyeit a rendszer bevezetésének, akkor
egy 1d6 utdn nem tamogatjdk tovabb a programot, ami visszaesést és elégedetlenséget

okozhat.

e. beszallitoi programok

Minden véllalat egyik meghatarozé eleme a beszallitok kore. Kihatdssal vannak a cég
koltségvetésére, pontossaguk befolyasolhatja a vallalat eredményességét, ezenfelil a
kiszamithatosagban is jelentds szerepiik van, mivel csak pontos beszallitasokkal tudnak eldre
tervezni a vallalatok. Mindezeken kiviil a beszallitok a termelési eszkdzok tdmogatasaban is
fontos szerepet toltenek be, mert a raktarkészletek csokkentésével stirlibb beszallitidsokra van
sziikség.

A beszallitok szamanak csokkentésével a megmaradt beszallitok és a vallalatok is
jobb helyzetbe keriilnek, mert a vallalat igy nagyobb mennyiséget rendel a beszallitotol, igy
az tovabbi megrendeléshez jut, mig a nagyobb mennyiségii rendelés miatt az arak csokkenése
is varhato, igy a vallalat koltséghatékonysdga javithato. Ezen 1€épésnél azt kell megfontolni,
hogy az adott beszallitd terméke mennyire termékkritikus anyag. Az Aaltalam vizsgalt
vallalatnal példanak okéért a teafilter nagyon termékkritikus anyag, mert ha nincs elég, nem
érkezett meg idOben a szallitas, akkor az akar végso esetben le is allithatja a termelést. Ezért

két-harom beszallitotdl érdemes vasarolni, mert ha egyikiik ki is esik valamilyen oknal fogva,
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a masik kettd szinten tudja tartani a készleteket. Ezzel ellenben a rakodashoz hasznalt
targoncak esetén teljesen felesleges a tobb beszallito, mert ha egy varatlan esemény miatt nem
érkezik meg a vart szallitmany, az elég ritka eset, hogy egyszerre romlik el az osszes eddig
hasznalt targonca, ezért a termelést csak nagyon szélsdséges esetben tudja kozvetleniil
befolyasolni. Ez a 1épés azonban tartalmaz egy buktatot, melyre érdemes odafigyelni. Azzal,
hogy a beszallitok szamat lecsokkentjiik, a megmaradt beszallitok alkuhelyzetét noveljiik,
mert a vallalat hajlandé egy bizonyos aremelést még elviselni azért, hogy a beszallitd
valtassal jar6 bonyodalmakat elkeriilje. Ezt a vallalatok altaldban megfeleld szerzodések
kotésével keriilik ki, melyben rogzitik az évekre elére meghatdrozott aremelési iitemet.
Kiilonleges esetekben akar arcsokkentés titemérdl is lehet szo, hiszen egy LEAN véllalat
joggal varja el beszallitoitél a management mddszerek bevezetését, €s hatékonysag noveléssel
elérhetd arcsokkenést.

A beszallitok masik fontos ,,LEAN-esitésének” eleme, hogy koran bevonjak dket a
fejlesztési folyamatokba. Ez azt jelenti, amikor egy vallalat egy 10j terméket késziil
kifejleszteni, a leendd beszallitoit bevonja a korai fejlesztési folyamatokba, igy mar ekkor
elokeriilhetnek olyan tervezési megoldasok, melyek a beszallit6 gyartasi folyamatat
konnyebbé teszik, igy olcsobban képes eldallitani a terméket, mely egy gazdasagosabb
fejlesztést eredményez. A Sara Lee-nél ennek egyik tipikus megnyilvanulasa a kapszulas
kavefozo fejlesztése soran tortént, mikor a kapszula beszallitoja a kapszula formatervezésénél
részt vett, igy a mar meglevd vagy az olcsdbban beszerezhetd gépekhez tudtak igazitani annak
form4jat, amivel a beszallité koltségeit csokkentették, ezért olcsobban tudta eldéllitani a

kivant terméket.

6.4 Hogyan valosultak meg a probalkozasok?

Az esettanulméany keretében érdemes megvizsgalni, hogy milyen sikerrel valdsultak
meg az erdfeszitések. Mara a legsikeresebben miikodé eszkoz a kaizen. Ennek egyik oka
lehet, hogy ennek konnyen bizonyithato, lathatdé eredményei vannak. A gépek hatékonysaga
megugrott, ezaltal sokkal termelékenyebb a vallalat, ez mindenki szamara megfoghat6

eredmény. Valosziniileg egy példa segithet letorni a kezdeti ellenérzéseket.

Szintén sikeres eszkoz a standard kommunikacids utvonalak bevezetése. Ez eleinte

ellenallast valtott ki, mert a miiszakvezetdk, akik eddig nagyrészt a gépekkel foglalkoztak
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féltek az allando megbeszélésektol. Valoszintileg a felszin alatt érezték, hogy ezzel el fog tiini
az eddigi probléma-megoldasi rendszer, mégpedig hogy mindent rafogunk valaki madsra,
példaul a beszallitott alapanyag mindségére. Kezdetben valdban sok idét vettek el a
mindennapos megbeszélések, de mostanra nagyon hatékonyan miikédnek, eredményei is

lathatoak, és egyre elfogadottabb lesz.

Az 5S moédszer is jol miikodik, eredményei vannak, de még sok fejlodési lehetdség van
benne. Egyenldre csak rendrakasi eszkozként miikodik, valodi 1ényege, hogy ezéltal a

problémak azonnal felszinre keriilnek, még nem hatja at a gyakorlatot.

A standard munka bevezetése, ezek dokumentalasa viszont abszolit kudarcba fulladt.
Nagyon nehezen lehet megértetni az alkalmazottakkal a miérteket. Eddig is végezte a
munkdjat, szerinte jol is, akkor miért kell most leirnia? Ezért roppant fontos az eldkészités,
hogy mindenki megértse azt, hogy hogyan fog a véllalaton segiteni a LEAN management
eszkozeinek elsajatitasa, és a vezetok kovetkezetessége, hogy marpedig meg kell csindlni az

adott programot. (T. Téth, 2012)

6.5 Szervezeti kultara valtozasa

Kutatdsom soran harom felsdvezetd vallalta, hogy kitdlti a kérddivet. Ez nem tekinthetd
reprezentativnak még a cégre nézve sem, de ebbdl is érdekes eredmények adodtak. Az elsd
abram a kérddiveik alapjan készitett matrix, mellette egy olyan 4braval, mely bemutat egy

tobb mint ezer cégnél készitett felmérés adta atlagot és az ebbdl kiszlirt iparagi atlagot.

10. abra: A vizsgalt vallalat szervezeti kultiraja és az iparagi atlag, sajat készitési abra
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Abraimon a vilagosabb szin jelzi a preferalt kultira képét, a sotétebb szin a jelenlegiét.
A jobboldali abran a piros szin jelzi a teljes Cameron és Quinn kutatdsra vetitett kulturalis
atlagot, a narancssarga a termeld vallalatok atlaga. A két abrabdl lathato, hogy a vizsgalt
vallalat képe megfelel az iparagi atlagénak, vagy attol csak kisebb eltérések mutatkoznak. Am
az luzleti ¢letben az atlagnak valé megfelelés nem feltétlen a jot jelenti, esetiinkben a
legkevésbé sem, hiszen ez nem egy LEAN atlagot mutat, hanem egy vegyes képet. A preferalt
kultira képébdl lathatd, hogy a kivant elmozduléds a felsé két kvadrans, az innovécio6 és a
tamogatd kultara felé mutat. Ezek szerint valamelyest tisztdban vannak vele, hogy milyen

iranyba val6 elmozdulés lenne sziikséges egy LEAN-hez hasonlatos kultiira megteremtéséhez.

Erdemes megvizsgalni azt a kulturalis hatast, melyet az altaluk bevezetett eszkozok
Osszességétdl varhatunk. Az aldbbi tablazatban lathatjuk Osszefoglalva, milyen eszkozoket
vezettek be, €s ezeknek varhatéan milyen varhato kulturalis hatasuk lesz. Ez a korabbi

tablazat egy kivonata.

kulturatipus
B "
% 5. § & §-
= alapelvek LEAN eszkézok 3 &g |Z
s Elc|E |2
8 Sz |28
= 2|7 |8
g =
&3 elsd kézbdl informécioszerzés Standard kommunikaciés ttvonalak meghatdrozisa X
% § < |konszenzusos déntéshozas Team munka X
& % |folyamatos fejlesztés és tjragondolss  |Kaizen workshopok / kis Epésekben valo fejlesztés X
_ KépzEs a felsGvezetdk részére (lean ismeretek) X
% ;' Képzés vezetoknek (projekt- és valtozasmenedzsment., teamfejlesztés, stb.) X
% % filozofiat megéld €s tanitd vezetdk  |Képzés a kozépvezetok és a dolgozok részére X
¢ T Dolgozok ,felhatalmazasa”, mindségfelelosség atharitdsa a dolgozokra X
Teljesitményértékelés minden szervezeti szinten X
Beszallitoi periddusok, mennyiségek csokkentése, pontosabb idézitése X
— Beszallitok szamanak a csokkentése (f6ldrajzi kozelitése) X
;% hizorendszerek és termelés kiegyenlitése Sorozatnagysag f:s(?kkentése, a'ité]]zisi id6 csokkentése X
=, ,Egydarabos gyartas” bevezetése X
z Készletmenedzsment atalakitasa X
% Termékvariaciok szamanak csokkentése (csomagok) X
5 58S bevezetése és alkalmazisa X
feladatok szabvanyositasa Standardizalt munka (tevékenység és kdrnyezet) bevezetése X
Standard gyartasi technologia kidolgozasa és alkalmazasa X
=z = hosszi tavi dontéshozatal (akar Beszallitok korai bevonasa a terméktervezésbe X
E; g g rovidtavi pénziigyi megfontolasok | Vallalati szemlélet atalakitdsa (mindség- és vevorientacio) X
TR ellenére is) Termékek vevoi értékének (korrekt ar) feltérképezése X
Osszesen:] 1) 10/ 3| 6

11. abra: A vizsgalt vallalat altal bevezetett eszk6zok kulturalis hatasa, sajat készitésii abra
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Lathatjuk, hogy a valasztott eszk6zok nagyrészt az innovativitast tamogatjak. Azonban
itt meg kell jegyezniink egy fontos tényezdt. A képzés és fejlodés fontossaga miatt a LEAN
képzéseket az innovacid orientalt kulturat erésité eszkozok kozé soroltam, mindazonaltal ez
torzit a képen egy kicsit. Esetiinkben a LEAN képzés nem biztos, hogy folyamatos tréninget
jelent, hanem egy egyszeri hullamban lezajlo ,,LEAN ismeretterjesztést”. Ezért vélhetden a
hatasok ko6zott nem vehetjiik ennyire hangstlyosnak e kultira erdsodését. Még igy is jelentds
sulyt képviselnek az ide sorolhatd eszk6zok, de nem sokkal nagyobbat, mint a
szabalyorientalt kultarat timogato eszkdzok. Ez csak részben felel meg a Toyota modellnek.
Az innovativitds erdsitésének igénye teljesen Osszeegyeztethetd a Toyota modszerrel, a
szabalyorientacid erdsddése viszont nem keriilheté bizonyos alapvetd LEAN eszkdzok ide
tartozasa miatt. Ez nem feltétlen jelenti azonban azt, hogy nagyon el fog tolodni a térkép egy
masik irdnyba, mert ezeknek az eszkdzoknek Osszességében a mindségi hatdsa nem biztos,
hogy megegyezik mennyiségi aranyukkal. Tamogat6é kulturat erdsité eszkozokbdl nagyon
kevés van jelen ahhoz képest, mint amennyire erdsiteni akarjak behatasat a vallalatban.
Azonban ez az eszkoz nagy sikerrel miikodik, aranyaiban valdszintileg nem torpiil el ennyire
a tobbi eszkoz mellett, mindazonaltal ha tovabbi elmozdulast varnak ebbe az iranyba, tobb
eszkoz bevezetése lenne sziikséges. A célorientalt eszkdzok ardanya 6sszhangban van a Toyota
modellével. Az azonban elmondhatd, hogy sokkal tobb LEAN eszk6z megvalodsitasa lenne az

idealis, ugy vélhetden relevansabb kulturalis elmozduldsokrol beszélhetnénk.

Vizsgaljuk meg kiilon a harom személy kérddive altal felrajzolt képeket, mert ezek is

érdekes elemzési szempontokat vetnek fel.

N /

12. abra: A harom felsévezet6é valaszaibol rajzolt kulturatérkép, sajat készitésii abra
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A harom abraban lényeges eltérések lathatok, ezért érdemes koriiljarni, hogy ki is az a
harom személy, aki kitoltotte a kérddivet. Itt természetesen nem nevilk és személyiik a

Iényeges, hanem a vallalatban betoltott pozicidjuk és LEAN kapcsan szerzett tapasztalatuk.

Az elsé abra készitdje egy felsOvezetd a termelési terililetrdl, aki 4-5 év LEAN
tapasztalattal rendelkezik. Ennek ellenére szamara a cég majdnem tokéletesen a megfeleld
kultarat képviseli, csak nagyon kismértékii valtoztatasokat tartana sziikségesnek. Ez
szadmomra két dolgot hordozhat magaban. Egyfeldl valdszintlileg a cég szamos valtozason
ment keresztiil a LEAN bevezetése kapcsan, ennek pozitiv hatdsait érzékelve mar elégedett a
valtozasokkal, és nem érez tovabbi sziikséget a valtoztatasokra. A masik indok az lehet, hogy

nem sajatitotta el a LEAN szemlélet alapjait, csak az eszkd6zok megvalositasara torekszik.

A masodik dabra készitdje egy adminisztracios teriileten dolgozéd kozépvezetd, 1-3 év
LEAN tapasztalattal. Ezen az abran mar 1ényeges jobban kirajzolodik a valtoztatas igénye. A
jelenlegi helyzetet az eldtte szolohoz hasonloan értékeli, am egy sokkal jelentésebb valtozas
igényét jelzi az abran. Valdszinileg O sokkal elkotelezettebb véltoztatas irant, jobban
megértette a LEAN szemléletet. A legnagyobb elmozdulds szerinte a tdmogatd kultira

iranyéaba lenne optimalis.

A harmadik kérdoiv megvélaszoloja egy felsdvezetd, aki 4-5 év LEAN tapasztalattal
rendelkezik. Fontos tudni, hogy a vallaltndl O inditotta el a LEAN managementet, azota
LEAN szakemberként dolgozik. Ezen az abran latszanak a legdrasztikusabb valtoztatas
igényei. Sokkal inkabb kirajzolodik a cég jelenlegi helyzetének tavolsaga egy optimalis
LEAN kulturatol. Nagyon nagy valtozasok igénye jelenik meg a felsd két kvadrans iranyaba,

mindazonaltal jelenleg egy nagyon szabaly- és célorientalt szervezetnek tartja a vallalatot.
Tekintsiik a hat elemzési szempontot, melyet Cameron és Quinn ajanl:
a. domindns irany

A hérom 4abrabdl egyiittesen tobb elemzési szempont is érdekes eredményre vezet. Az
elsé szempont, melyet Cameron €és Quinn emlit, a domindns irdny. A jelenlegi kultiraban
erdteljesen domindlo irdny nem mutatkozik, a szabalyok és a célok egyarant erdsen jelen
vannak. Ha megfigyeljiik, a preferdlt kultiraban sem mutatkozik egy kifejezett irany, csak
éppen a masik két szervezettipus lenne az idealis. Az egyetlen dominalé dimenzid, ami

esetleg kiemelhetd, a tamogato kultura igénye.
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A preferdlt kultirdk dominans iranya egyezonek mondhaté a Toyota feltételezett
szervezeti abrajaval, a felsd két kvadrans dominancidja itt is szépen mutatkozik. Ezt azt
jelenti, hogy elvarasaik Osszhangban vannak a Toyota modellel, annak ellenére, hogy

bevezetett eszkozeik aranya nem feltétlen tamogatja ezt a valtozast.
b. eltérések

A masodik elemzési szempont az eltérések. Esetiinkben az eltérés egyik aspektusa a
preferalt és a jelenlegi kultura kozti eltérések. Fentebb mar kifejtettem, hogy az eltérés a fels6
¢s also kvadrans dominancidja kozt a legjelentdsebb. Korabban ismertettem, hogy az egyik
megfigyelhetd kozos jellemzdé a vallalatok szervezeti kultardjanak alakuldsédban, hogy az
abrakra hat a gravitacio. A szervezetek idével (vagy akar gyorsan) elmozdulnak az alsé két
tipus irdnyaba, aminek okai érthetdk: egy szabalyok és szilard célok altal koriilirt kultara
sokkal egyszeriibb mindennapi miikodést hoz magaval, mint egy szabadabb, innovativabb
vallalat. A gravitdcid6 masik megjelenési formaja, hogy a felfelé¢ valé elmozdulds roppant
nehéz. Ennek okai a két als6 kvadranshoz tartoz6 tulajdonsagokbol levezethetoek: egy olyan
kultarabol, mely tele van szabalyokkal, elfogadott hierarchia létezik, mely nagyon szigortian
behatéarolja a viszonyokat, mindig van egy kitlizott cél, mely irdnydba tevékenykednek, és
ezek vezérlik a mindennapi cselekvéseket, nagyon elmozdulni egy olyan kultara felé, mely a
fels6 két kvadransban helyezkedik el. Ahol nincs szoros és szerteagazo hierarchia, tamogato
¢s igencsak csaladias 1égkor jellemzi az iroddkat, teamekben, csoportokban dolgoznak, vevéik
felé fordulva igyekeznek termékeiket megujitani, mely nagyfoku kreativitast igényel. igy

vizsgalt vallalatomnak a kivant elmozdulés valdsziniileg kemény kihivasokat okozna.

Az eltérések masik fo dimenzidja a preferdlt és a LEAN kultara kozti eltérések, ezt

feljebb mar kifejtettem.
C. erdsség

Harmadik elemzési szempont az egyes kulturdk erdssége. A domindlo kultura
esetiinkben két tipus — a szabaly- és a célorientalt -, ezek erdssége nagyjabol egyforma.
Eszerint a vallalat mindkét kulturatipus elveit elfogadja és betartja, valdszintileg kérdésenként
eltérd stlyban. Am ilyen esetekben szamottevd nehézséget okozhat a két kultira elveinek
Osszeillesztése. Az természetes jelenség, hogy egy vallalat nem csak egyetlen szervezettipus

jellemzdit mutatja, de ha két tipus egyszerre dominal, az mar fesziiltségeket okozhat. Ennek
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oka lehet, hogy eltéré vélemények vannak arr6l, merre kéne vinni a vallalatot, illetve, hogy mi

lenne az idealis.

A bevezetett eszkozok varhatd kulturdlis hatdsa révén nem biztos, hogy tdmogatjdk a
kivant elmozdulast. Mivel a szabalyorientaltsagot és az innovacid-orientaltsagot egyenld
aranyban tdmogatjak, a masik két tipust pedig kevésbé, két, atlosan szembenalld kulturatipus
fog aranyaiban erdsodni, ezek erdssége lesz a legnagyobb. Egy szabalyok altal uralt, de
roppant innovativ kultira lehet egy nagyon kiilonleges szervezeti légkor jele, am egy

kiilonleges kulturat miikodtetni sosem egyszerti.
d. kongruencia

A negyedik elemzési szempont a kongruencia. Azt vizsgalja, hogy az egyes
kérdéskorokre adott vailaszok mennyire kongruensek. Amennyiben ezek nagy eltéréseket
mutatatnak, az szintén nehézségeket okozhat. Ebben a pontban kicsit részletesebb vizsgalati
lehetdség nyilik az egyes kérdésekre adott valaszok attekintésére. A hat kérdésre adott

valaszok alapjan felrajzolhat6 négyszogek:

y

' Szervezetiragaszté / atégiai hangsulyc Sikerkritériumok

13. abra: A hat kérdéskorre adott valaszok atlaga a vizsgalt vallalatban, sajat készitésii abra
Az észrevehetd, hogy az abrék alakja jelentdsen eltér egymastol. Ennek egyik oka, hogy

bizonyos kérdéskorokben a vallalat mas szempontokat tart fontosnak, mint egy esetleges

-38 -



masik szempont vizsgalatakor, itt ezek a kiilonbségek nagyon jol latszanak. Ha megnézziik a
jelenlegi kulturak képeit, tobb dologra is felfigyelhetiink. Az itt is remekiil lathatd, hogy az
also két kvadrans domindl. Az innovécio meglehetdsen alacsony pontszamokat kapott, kivéve
a Leadership tekintetében. Eszerint a vallalatban az innovaciot leginkabb a vezetés testesiti
meg, dolgozok szintjén kevésbé jelenik meg. Erdekes, hogy a sikerkritériumoknal sem jelenik
meg jelenleg az innovéacio, holott minden tankdnyv szerint ez a véllalatok fennmaradasanak
alapfeltétele. Ami nagyon szemet szur, a hatodik kérdésre rajzolhato abra. Sikerkritériumok
terén elengedhetetlen fontossagl jelenleg a szabaly €s a hierarchia. Ha a tesztben megnézziik
az erre a kérdésre D lehetdségként megadott valaszt, ez nem all olyan messze a LEAN
elveitdl és kialakulasanak koriilményeitdl. (D. A szervezet a hatékonysag mentén definialja a
sikert. Megbizhatd teljesités, gordiilékeny tervezés és alacsony koltségek mentén vald
termelés a kulcs.) Igy ez tulajdonképpen nem is ellentmondas a vart LEAN kultiraval
szemben. Am a Vezetési stilus kérdésnél a C valasz dominanciaja, a célorientaltsag nem
egyeztethetd Ossze a LEAN torekvéseivel. Ha megvizsgalom a preferalt kultura képeit,
szintén nagy eltérések észlelhetok. Ezek szerint abban sincs teljes konszenzus, hogy
milyennek kéne lennie egy LEAN kulturanak. Ez taldn nem is olyan nagy probléma, mert
valdsziniileg egy olyan véllalat, amelyben egyértelmiien egy kultiratipus domindl, nem tud
megbirkozni az iizleti élet és a modern vilag eltérd kihivasaival, és valami hianyozni fog a
sikerhez. A legnagyobb kivant elmozdulds minden kérdéskornél a tamogatd kultura felé
vehet6 észre, erre még késdbb utalni fogok. A masik legnagyobb eltérés a jelenlegi kultardhoz
képest az innovacio terén lathatd, majdnem mindenhol dupla annyi pontot kapott, mint a
jelenlegi. Am a sikerkritériumoknal nem ez tiinik fel elmozdulasi pontként, ami érdekes.
Osszességében a kiilonbdz6 abrdk nem mondhatok teljesen kongruensnek egymassal, de nem

1s mutatnak , kibékithetetlen ellentéteket™.

Ha ezeket az abrakat osszevetem a LEAN eszkodz varhato hatasaival, akkor lathato,
hogy megfelelé6 alkalmazasuk esetén minden iranyt elmozdulasban segithetnek, de
valdsziniileg az innovacio iranyaba a vartnal erdteljesebb elmozdulast fognak eredményezni, a
tamogatd kultarat viszont nem erdsitik olyan mértékben, mint amilyen mérvli elmozdulast

varnanak.
e. osszehasonlitas

Az 6todik elemzési szempont az dsszehasonlitas. Ennek a pontnak a feladata, hogy

feltarja a vizsgalt vallalat kiilonbségeit példaul az ipardgi atlaggal vagy a nagyatlaggal
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Osszehasonlitva. Arra mar kordbban ramutattam, hogy a Sara Lee Zrt. képe nagyjabol azonos
az iparagi atlag képével. Az iparagi atlag itt nem a kévé vagy a teagyartas iparara vonatkozik,
hanem arra, hogy ez egy termel6 vallalat, és a tobbi termeld vallalat abrajahoz hasonlit. Az
iparagi és nagyatlag képbdl latszik, hogy a célorientaltsag fontos aspektusa ezeknek a
vallalatoknak. Nyilvan itt fontos vizsgalati szempont lehetne az is, hogy egyes vallalatok
milyen célokat tliznek ki maguk elé. A vallalat az iparagi atlaghoz képest a tamogat6 kultara

iranyaba szeretne elmozdulni.
f. trendek

A hatodik, és egyben utolsé szempont a trendek. Az egyik megfigyelt tendencia, hogy a
felso vezetok elonyben részesitik a tamogato kultura iranyaba valo elmozduldst. Az abrakon
lathatjuk, hogy a harom felsévezetdbdl kettd valoban hangstlyosnak tartja ezt az elmozdulast.
Egy masik ilyen megfigyelt egyezdség, hogy az innovdcio jellemzden alacsony pontszamokat
kap. Az altalam felmért szervezeti kulturatérképeken is lathatdé ez a trend, am teljes
bizonyossaggal mondhatjuk, hogy ez ellentétes a LEAN célkitizéseivel. Ezt vélhetden a
cégvezetdk is érzik, mert a preferdlt kulturdk képében mar nem szorul ennyire hattérbe az

innovéacio. Az utolso ilyen trend a ,, gravitacio ” hatasa, ezt feljebb mar részletesen kifejtettem.
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7 Az esettanulmanyban tapasztaltak osszehasonlitasa az

elméleti rész végén megfogalmazott varakozasokkal

7.1 Magyarazhato-e az eszkozok sikeressége/sikertelensége a kezdeti

kultaraval?

A legjobban miik6dd eszkdz a standard kommunikacids utvonalak meghatarozasa. Ez
egy tdmogatd kultarat erdsité eszkoz, ezért azt vérhattuk volna, hogy nem fog megfeleld
fogadtatasra taldlni. Ez igaz is, hiszen bevezetése, megvalositisa nehézkes volt, szdmos
ellenallasba 1itkozott, és hosszl idobe telt, mire megfelelden tudott miikodni. Vélhetéen mikor
elkezdett eredményeket mutatni a mindennapi rutinnd valt megbeszélés, felgyorsult a
fejlodése, mert letort a kezdeti ellendllds, és még a megrogzott ellenérveldk is meglattak a
jotékony hatdsokat. A tdmogatd kultura hidnya ellenére egy tdmogatd eszkoz jo miitkodése
valésziniileg azzal magyarazhatd, hogy nagy felsévezetdi igény volt arra, hogy ebbe az
iranyba mozduljon a szervezet. A kovetkezd eszkdznél lathatd, hogy az igény hidnya viszont

eldsegiti egy eszkoz kudarcba fordulasat.

Az az eszkdz, mely latvanyosan megbukott, a standard munkafolyamatok kialakitasa és
leirasa. Ez a modszer a szabalyorientalt kulturat erésitené. Az alkalmazottak nem voltak
hajlandéak minden egyszerli folyamatot 1€pésekre bontani és leirni, nem értették meg, hogy
nem az O munkajukkal van a probléma, hanem egy szabvany létrehozasa a cél. Mivel
felsdvezetdi attitid sem mutatkozott a szabalyorientdlt dimenzid erdsitésére, a kezdeti
ellenallasok utdn nem erdltették tovabb a bevezetést, ezért végiil nem is valdsultak meg az
elképzelések. Ennek oka, hogy a vezetdk sem voltak kdvetkezetesek, és ennek az eszkoznek a

lényegét valoszinlileg még Ok sem értették meg.

Hasonlo okokkal magyarazhat6 a kaizenek sikeres mitkodése. Annak ellenére, hogy a
szervezetben az innovacid orientalt kultira jelenléte nem mondhatod erdsnek, ez a program

remekiil miikodik, mert a felsdvezetdi elvaras az, hogy ebbe az irdnyba kéne fejlodni.

Az az eszkdz, mely ellentmond az el6z6 két okfejtésnek, az 5S nevezetii program. Ez a
madszer szabalyorientalt kultarat tdimogatja, mégis sikeresen miikddik. Ennek valdsziniileg az

allhat a hatterében, hogy a szervezetre jellemzd volt egy erds szabalyorientaltsag, és a
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rendezett munkahely és tiszta munkakornyezet elonyét mindenki egyszeriien megértheti. A
hat kérdéskorre adott valaszokbol kitlinik, hogy a siker legfontosabb kritériumaként a
szabalyorientaciot tartjdk szamon, ez valoszinlileg a rendtartasban erésen megnyilvanul.
Mindazonaltal az 5S nem csak a rendtartast szolgalna, hanem a hibdk azonnali

felfedezhetOségét is, de ennek kifejlodéséhez még i1d6 kell a vallalatnal.

7.2 Varakozasaik megfelelnek-e a bevezetett eszk6zok varhatd hatasainak?

A valasz részletesebb kifejtése az egyes elemzési szempontok vizsgalata utan talalhato.

Osszességében azt mondhatjuk, hogy a bevezetett eszkdzok hatdsara — hosszabb tavon —
varhat6 egy elmozdulas a felsé kvadransok felé. Ez csak abban az esetben valdsulhat meg, ha
az eszkozoket sikeriil magas szinten bevezetni, és megértetni az emberekkel a valtoztatas
lényegét. Amennyiben ez sikeriil az eddig sikeres eszk6zok példain keresztiil, akkor egyre
tobb tamogatd kultarat erdsitd eszkozt vezethetnek be, amivel eldsegithetik a preferalt

valtozast.

7.3 A szervezeti kultira ismerete hogyan segithetett volna a sikeresebb

megvalositasban?

Az el6z6 pont megvalaszolasa utan némileg modositani kell az erre kérdésre korabban
adott valaszt. Az eszkozok sikerességében nem feltétleniil csak a jelenleg meglevé kulturdlis
kép jatszik szerepet, hanem az az attitlid, hogy a felsdvezetdk, akik a programot iranyitjak,
milyen irdnyd elmozdulést tartandnak ideélisnak. Lathattuk, hogy egy olyan eszkdz is
miikodhet a wvallalatban, mely ellentétben &ll jelenlegi kultarajaval, amennyiben a
felsdvezetdk kitartanak bevezetése mellett, kovetkezetesek maradnak a folyamat soran. A
LEAN eszkozokrdl elmondhatd, hogy bizonyitottan hatdsosak. Valosziniileg nagyon kevés
olyan szervezet létezik, ahol eszkbzei valoban nem mukdodhetnek. Ezért ha kitartoan

viselkediink, idével meghozzak az eredményeket, amivel fel is gyorsitjak a tovabbi fejlodést.
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Természetesen azok az eszk6zok, melyek jobban illenek a jelenlegi kulturalis képbe,
konnyebben megvaldsulnak. Viszont amennyiben ilyen irdnyba kevésbé akarnak elmozdulni a
vezetOk, akkor ezeket kevésbé fogjak kovetkezetesen betartatni, ezért konnyebben is

fulladnak kudarcba.

Osszességében azt mondhatjuk, hogy azok az eszkdzok miikddnek sikeresen, melyek
beleillenek a preferalt kultira képébe, vagy a jelenlegi képbe beleillenek ¢és konnyen

megérthetd elonytik.

Egy elbzetes kultira felmérés ezeknek tudatadban abban lehet segitségilinkre, hogy
kivalasszuk azokat az eszkozoket, melyek vélhetdéen gyors sikereket hozhatnak. Ezekkel
bebizonyithatjuk az alkalmazottaknak is a LEAN pozitiv hatasait, és azt a tényt, hogy emiatt
nem fog kevesebbet érni kreativitasuk, az O jelenlétiik és bevonasuk alapvetd feltétele a
LEAN miikddésének. Ezaltal sokkal jobban magukéva teszik az elveket, mert a valtoztatas
részének, sot fontos elemének érzik magukat. Ezek utan mar sokkal tobb eszkdzt vezethetiink

be, és valosziniileg sokkal hamarabb ériink el vele remek eredményeket.

8 Osszegzés

A dolgozat soran kideriilt, hogy a szervezeti kultira erdsen kotddik a Toyota
modszerhez. A LEAN eszk6zok erdteljes kulturdlishatasa miatt vizsgalata olyan hozzdadott
informaciokat szolgaltathat szervezetiinkrél, melyek segitségilinkre lehetnek egy kevésbé
nehéz bevezetési moddszertan kialakitasaban. Ez sem biztos igéret arra, hogy minden
problémamentesen fog zajlani, de a megfeleld megkdzelités sok felesleges erdfeszitéstol
kimélhet meg. Egy japan kornyezetben kialakult szervezeti felépités meghonositasa egy ettol
teljesen eltérd kultura keretei kozott kihivasokkal teli feladat. Még ha el is tekintiink attol a
ténytdl, hogy maga a Toyota modszer ilyen eltérd keretek kozott alakult ki, akkor is oriasi
véaltozast hoz egy vallalat életébe, teljesen 1) szemléletével ¢és vilagnézetével. Ez
mindenképpen vonz magaval szervezeti kulturélis valtoztatasokat, és egy ilyen nagymérvi
megujuldst megkonnyitendd, igyekezni kell a lehetd legtobb szempont szerint elokésziteni a

bevezetés modszertanat.

Az esettanulmany alapjan levonhaté legjelentésebb kovetkeztetés, hogy a jelenleg

meglevo kulturélis kép ismerete mellett legalabb olyan fontos a preferalt kultura felmérése. A
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felsdvezetésben meglevd Osszhang az idedlis kultura milyenségérdl segithet abban, hogy
minden vezetd kitartson az elkezdett eszk6zok megvaldsitasa mellett, még akkor is, ha a

kultirék ellentéte miatt komoly ellenallasba {itkozik is.
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