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Bevezetés

Dolgozatom témaja a vallalatok korében egyre jobban teret hoditdé Lean
vallalatiranyitasi rendszer. A Lean vizsgalatira a debreceni cégek koziil a National
Instruments Hungary Kft.-ét valasztottam. Valasztasom azért esett erre a vallalatra, mert
tobb éves tapasztalattal rendelkezik a Lean teriiletén, és szamos fejlesztést és eredményt
tudhat magaénak ennek a vallalatiranyitasi rendszernek koszonhetden.

A Lean szemléletre a kialakult gazdasagi helyzet kovetkeztében azért van sziikség,
mert a vallalatoknak a fennalld igényeket ki kell elégiteni amellett, hogy
koltséghatékonysagi szempontokat is figyelembe vesznek. Ugyanis a Lean egy olyan
vallalatiranyitadsi rendszer, melynek célja minél gazdasdgosabban -eldallitani egy
terméket vagy szolgaltatast, mikozben folyamatosan szem el6tt tartja a vevoi értéket,
kiszlirve a folyamatok kdzben felmeriilé veszteségeket. A Leant alkalmazé szervezetek
képesek a termékeiket gyorsabban, pontosabban szallitani, koltségeiket alacsonyabban
tartani, ebbol kifolyolag tartos versenyképességre tudnak szert tenni.

Napjainkban a versenyképesség fontos mutatéva valt a gazdasagi életben. A piaci
pozicid megdrzéséhez nélkiilozhetetlen a vezetés. Ahhoz, hogy egy szervezet gyorsan
tudjon reagalni a gazdasag valtozasaira megfeleld vezetésre van sziiksége, igy a gyors
¢s hatédrozott intézkedések segitségével alkalmazkodik a kornyezeti valtozasokhoz.
Ebbdl kifolyolag nagyon fontos, hogy a vezetok milyen kompetencidkkal rendelkeznek,
¢s fontos annak a vizsgalata is, hogy mely kompetenciak azok, amelyek hozzajarulnak
az eredményes vezetéshez.

A sikeres Lean miikodéshez elengedhetetlen a dolgozdok eredményes bevonésa, amely
a vezetés tamogatasa nélkiil kudarcra van itélve. A Lean a folyamatos fejlodés egyik
eszkdze, amely elvalaszthatatlan a hozzd kapcsolodd vezetéstdl, hiszen a vezetd
személyes kompetenciai hatdrozzak meg a vallalat egészét.

Ezért is tlztem ki dolgozatom céljaul, hogy a Lean bemutatdsa mellett a vezetdi
kompetenciakat vizsgalom, hogy melyek azok a készségek, amelyek a sikeres és
eredményes mitkddéshez nélkiilozhetetlenek.



1. A vezetés szerepe a Lean szervezetben

A Lean szemlélet bevezetéséhez elengedhetetlentiil sziikséges az elkotelezett vezetés
megléte, hogy szemléletiikkel és példamutatasukkal a cégen beliili dolgozokkal
megértessék a Lean jelentdségét. Ugyanis ha ez az alapvetdé dolog hianyzik a Lean
menedzsment nem tud megvaldsulni, hiszen ennek egyik fontos alappillére a vezetés
elkotelezettsége. A vezetésnek nélkiilozhetetlen a bevezetés el6tt eldontenie, hogy
igenis sziikség van a karcsusitott gyartasra, hogy a cégen beliil szemléletvaltas torténjen,
illetve a folyamatok megreformalasa és fejlesztése menjen végbe, annak érdekében,
hogy a vallalat a kdrnyezeti valtozasokkal fel tudja venni a versenyt. Ebbdl fakadoan a
vezetést meghatarozhatjuk gy, mint tevékenységet, amely egyének vagy csoportok
viselkedésének befolyasoldsara iranyul. Ugyanis a Lean szemlélet az emberek
gondolkodasmoddjaban torténd valtozast i1s igényli, amely a vezetés révén tud
megvalosulni.

A vezetés egyik kulcsfontossagu szerepe abban nyilvanul meg, hogy noveli a
termelékenységet az er6forrdsok optimalis Osszehangoldsaval, és ez altal kielégiti a
tarsadalom 1igényeit. Viszont ezek a vevdi igények egyre szertedgazobbak ¢és
sokrétiibbek, ami pedig nélkiilozhetetlenné teszi az igények és a termelékenység
Osszehangoldsat, amelyet a Lean szemlélet tud megvaldsitani. A vezetés masik fontos
szerepe, hogy a szervezet profitorientaltsagat megérizze amellett, hogy a hatékonysagot
noveli, és a kiadasokat csokkenti, ugyanis ez a modja a piacon vald stabil
fennmaradasnak.

Szamos vezetési elmélet sziiletett (Taylor, Fayol munkassaga), amelyek napjainkban is
sok esetben megjelennek. Azonban a Lean esetében 0j perspektivabdl kell a vezetést
vizsgalni, ugyanis a vezet6tdl tobb mindent kivan meg, mint az eddigi hagyoméanyos
vezetés. A ma vezetdjének fel kell ismernie, hogy csoportban kell dolgozni a kozos
célok és érdekek figyelembe vételével, amelynek kulcsfontossagu tényezdje az ismert és
elérhetd célok megvalositasa.

A Lean szervezetben a dolgozok a kulcsfontossag szerepldk, akik valodi értéket
termelnek. Azonban ezt nem tudjak megvalositani, ha nincsenek tisztaban a célokkal és
a hosszu tava tervekkel. A dolgozoknak érteniiik és érezniiik kell munkajuk fontossagat,
melyet a vezetéstdl kapott elismerések és motivaciok segitségével tud a Lean szemlélet
megvalositani. A vezetés egyik legfontosabb célja, hogy pontosan definidljak a célokat,
illetve az eléréshez sziikséges eszkozoket biztositsak a dolgozok szamara. Ugyanis ez
segiti a szervezet egészét a sikerek eléréséhez.

A Lean szemlélet masik fontos eszkdze a teamben vald munka megvaldsitasa,
amelyben annak a szellemiségnek kell megvaldsulnia, hogy maga az egyén mit tehet a
csapat sikeresebbé tételehez. E jelenségnek a megszilarditdsa jelentds attorést
eredményez a sikeres miikodéshez. E latasmod megszilarditasahoz elengedhetetlentil
sziikséges a vezeto és a vezetd altal képviselt értékek és kompetenciak. (Egyed, 2010)

A szakirodalom szamos vezetési stilussal és modszerrel rendelkezik, amelyek koziil a
Lean szemléletet elsdsorban a részvételre épiild vezetés valositja meg.



1.1. Részvételre épiilo vezetés (Management by Participation)

E vezetési stilus szerint a vezetd egyiittmikodik a beosztottjaival. Ennél a modszernél
kiemelked6 szerepet kap a csoportmunka, melynek folyaman lehetéség nyilik az dsszes
résztvevo képességeinek, szakismereteinek kihasznalasara, hiszen a vezeté bevonja dket
a dontésekbe.

A vezetési csoportoknak négy munkamoédszere kiillonboztetheté meg:

1. Az eljardsi kérdésekre épiilo modszer. A kozéppontban az eldirasok és
eljarasi szabalyok allnak. Annak érdekében, hogy ezeket betartsdk egy kijeldlt
vezetd iranyitja a csoport munkajat. Ez a személy szamtalan joggal rendelkezik,
amelyeken a csoport tagjaival nem osztozik.

2. Az alkoto modszer. Az elézbvel ellentétben a csoport vezetdjének csak
formalis szerepe van. Igy minden résztvevé szerepet kap a dontés
meghozataldban. Ez maga utdn vonja, hogy minden csapattag felelosséget vallal
a k6z6s munkaért.

3. A termelékeny modszer. Ebben az esetben a vezetd és a csoport tagjainak
hataskore eltér egymastol. A csoport legfobb célja a hatékonysag biztositasa.
Ezért azokat a javaslatokat veszik elsdsorban figyelembe, amelyekkel a csoport
tagjainak nagyobb része egyetért.

4. A problemamegoldo modszer. E modszer szerint minden tagja a csoportnak
egyenértékii, nincs dominans szerepii tag. Mindenki egyforman érvényesiilhet a
munkaban, amelynek soran a csoport céljainak elérésére torekednek. A célokat
kozosen tiizik ki, addig modositjak, amig mindenki elfogadja azokat.
Amennyiben nem értenek egyet bizonyos kérdésekben a meggy6zés modszerét
alkalmazzak egymas kozott. (Zeller, 2001)

1.2. A Toyota haromszog modell

A Toyota haromsz6g modell magéban foglalja azokat az elemeket, amelyektdl a Lean
vallalatiranyitasi rendszer sikeressége fiigg (1. abra).

Egyének
fejlesztése

Filozofia

1. abra: Toyota haromszog modell (Imre, 2011)

Az abrabol kitlinik, hogy a Lean keretét harom tényezo alkotja. A Lean filozofiaja
jelenti a haromszog alapjat, amelyhez a vezetési elvek €s a technikak és eszkozok

4



kapcsolodnak. A harom elemet az egyének fejlesztése fogja Ossze. A dolgozok
fejlesztésével a haromszog altal meghatarozott keret folyamatosan tagithatd, amely altal
a vallalat Lean érettsége is novekszik.

A modell els6 pillére a Lean filoz6fia. A Lean elveinek hossza tava kdvetése magaval
vonja a termelékenység novekedését, a magas termékmindséget, a stabil miikodést, a
vevok és munkatarsak elégedettségét.

A modell masodik pillére a szervezet vezetdi altal képviselt vezetési elvek. A Lean
elveket kovetd vallalatok vezetdire jellemz6 a folyamatos tanuléds tapasztalatszerzések
utjan és a magas technikai tudéds. Magas szintli elkotelezettséget mutatnak a Lean irant.
Kozvetitésiikkel érthetové és kovethetové teszik a Lean filozofidjat a munkatarsak
szamara is. Segitségiikkel egy olyan szervezeti kultara alakithatd ki, amely stabil, és
amelynek céljait és értékeit a vallalat egésze képviseli.

A modell harmadik pillére a kiilonféle technikék és eszkozok. Ide tartoznak azok a
modszerek, amelyeket a vallalat a mindség és hatékonysag novelése és a Lean kultara
kialakitasa érdekében vezet be, hasznal és folyamatosan fejleszt.

A modell kézponti eleme az egyének fejlesztése. A Lean filozofidjaban kiemelt
jelentéséggel bir a dolgozok bevonasa. Ez azt jelenti, hogy feleldsséggel ruhazza fel
Oket a vallalat. A vezetés szerepe szintén felértékelddik, ugyanis a vezetok tamogatasa
elengedhetetlen ahhoz, hogy a munkatarsak nagyobb szerepet kaphassanak.

A Lean kultara sikerét a modellt jelenté négy elem adja. Amennyiben minden pillér
fejlodéképes hosszi tavu sikereket érhet el a vallalat. (Imre, 2011)



2. Lean

2.1. A Lean kialakulasa

Napjainkban gyakran talalkozhatunk a ,,Lean manufacturing” kifejezéssel. Ennek a
mara ipari korokben egyre jobban teret hodité vallalatiranyitasi rendszernek a
kialakulasa egészen az 1800-as évekre vezethetd vissza. Elséként Sakichi Toyoda nevét
kell megemliteniink. Az 1867-ben sziiletett japan tizletember ¢és feltalalo altal alapitott
Toyoda Fono ¢és Szovo Vallalat fa szovészékek gyartasaval foglalkozott. Késébb, 1924-
ben fia, Kiichiro Toyoda segitségével elkészitette a vilag elsé, hibamentesen miikodo
automata szovészékét. Ezutan 1926-ban alakult meg a Toyoda Automata Szovészék
Miavek. 1929 és 1933 kozott Kiichiro Amerikaban szerzett tapasztalatokat. Megismerte
a Henry Ford altal alkalmazott szalagrendszerii gyartast. Az itt szerzett ismeretek
alapjan 1937-ben megalapitotta a Toyota Motor Corporation-t. A cél az volt, hogy az
Amerikdban tapasztaltak alapjan a gyartdsban sziikségtelen elemeket kisziirjék, a
hasznosakat pedig megtartsak és tovabb fejlesszék. Futdszalagon, nagy tételben és
precizids szerszamokkal gyartottak. Emellett olyan elveket alkalmaztak, mint a
szabvanyositas és a folyamatos gyartas. Ezeket tovabbfejlesztették ¢és magasabb
szinteken alkalmaztak.

A Lean kialakulasanak kovetkez6 allomasa a Toyota Production System (TPS)
kidolgozasa volt. Ebben a legnagyobb szerepet Taiichi Ohno jatszotta, aki eldszor a
Toyoda Automata SzovOszék Miiveknél dolgozott, majd késobb atkeriilt a Toyota
Motor Corporation-h6z. Ohno felismerte, hogy a piaci kereslet atalakult, ugyanis a
vevok széles valasztékbol és jo mindségben akartak vasarolni. Ennek kielégitésére
azonban az addig alkalmazott futdszalag rendszer(i gyartas nem volt alkalmas. Ennél a
rendszernél ugyanis minél kevesebb fajta termék gyartasara torekedtek, mert a merev
rendszerll futészalagok atallasa egyik termék gyartdsarol a masikra igen koriilményes
folyamat volt. Emellett a valtozasokat kiils6 tényezok is siirgették, mint példaul a kevés
rendelkezésre allo tOke és erdforrds és a kisebb mértékii kereslet a tomeggyartott
termékek irant. Sziikség volt tehdt egy gyorsabb, hatékonyabb, megbizhatobb ¢&s
versenyképesebb rendszer kialakitasara és bevezetésére.

A 70-es évek kornyékén a nyugat is érdeklddni kezdett a japanok altal sikeresen
alkalmazott rendszer irant. Eleinte nem értek el atiité eredményeket, kevésbé voltak
sikeresek. Az attorést James P. Womack és Daniel T. Jones 1990-ben megjelent, The
Machine that Changed the World (A gépezet, amely megvaltoztatta a vilagot) cimil
konyve jelentette. Ebben a miiben vezették be a ,,Lean manufacturing” kifejezést. A
Lean szo jelentése karcsu, vékony. Egy olyan rendszer, amely alkalmazasaval jobbat,
tobbet, gyorsabban ¢és olcsobban tudunk eldallitani. Kozéppontjaban a veszteségek
minimalizalasa és a hozzdadott érték ndvelése all, segitségével felismerjiik a vevoi
igényeket, és képesek vagyunk hozzajuk alkalmazkodni. (Liker, 2008; Womack, 2009;
Toth, 2007)

2.2. A Lean 5 alapelve

A mai iizleti kornyezetben egyre magasabb szintli vevdi igények fordulnak eld. Egyre
gyorsabb, jobb mindségii és persze egyre olcsobb termékeket és szolgaltatasokat
akarnak. A vallalatok ezaltal nehéz helyzetbe keriilnek, ugyanis ezeknek az
elvarasoknak nem konnyti eleget tenni. Viszont kénytelenek felvenni a versenyt, mert
lesznek olyan vetélytarsak, akik képesek tartani a 1épést az egyre novekvo igényekkel.
Annak érdekében, hogy fenntartsdk a versenyképességiiket sziikségiik van egy



hatékonyan miikodo rendszer kialakitasara. Erre kinal megoldast a Lean szemlélet és az
ot alapelve. (Németh, 2008)

1.

Az erték meghatdrozasa. A Lean szemlélet elsd 1épéseként pontosan meg
kell hatarozni az adott aron kinalt és adott jellemzdokkel rendelkezd termékre
vonatkoztatott értéket. Ehhez alapvetd fontossagl, hogy pontosan lathaté legyen,
hogy mire van sziikség, kiilonben torzulhat az értékmeghatarozdsunk. Fontos
tisztazni, hogy mi is szamit értéknek. Ertékrdl akkor van szo, hogy ha egy aru
vagy szolgaltatas, esetleg a kettd 6tvozete, tehat egy termék, adott idépontban ¢€s
aron maximalisan kielégiti a vevo igényeit.

Az értékfolyamat azonositasa. Kovetkezd 1épésként azonositani kell minden
egyes termék teljes értékfolyamatat. Az értékfolyamat soran harom kiilonb6zo
miveletre keriilhet sor. Ezek az egyértelmiien értékteremtd miiveletek, és az
olyan miiveletek, amik nem teremtenek értéket, de elkeriilhetetlen a
technologiak és termeldeszk6zok hasznalataval, valamint az értéket nem teremtd
miiveletek. Az utobbiak kikiiszobolhetoek.

Aramlds. Amint az elsd két 1épés megtortént, azaz az érték meg lett hatérozva
¢és az adott termék értékfolyamata is meg lett vizsgalva, kdvetkezd 1épésként
biztositani kell, hogy aramlas jojjon létre az értékteremtd 1épések mentén.
Meégpedig egydarabos anyagaramlas, ami azt jelenti, hogy a termékek az adott
folyamaton egyesével haladnak at, tehat folyamatosan aramolnak. Igy nincsenek
fennakadasok és felhalmozodott készletek.

Huzoelv. Azt jelenti, hogy csak azt termeli a vallalat, amit a vevd rendel. Nem
szabad elére gyartani és felesleges készleteket felhalmozni. Tehat nem szabad a
vevo felé tolni a termékeket, hanem hagyni kell, hogy 6 huzza azokat. Ezéltal
kikiisz6bolheté az a hiba, hogy a vallalat olyan termékeket probaljon eladni a
vevoknek, amikre valojaban nincs is sziikségiik, és elkeriilheti azt, hogy olyan
készletek legyenek, amelyekre mar senki nem tart igényt. Masik nagy elénye a
huzoéelvnek, hogy a vevoi igények sokkal stabilabba valnak.

Tokeletesités. Az elsd négy lépést koveti a tokéletesités lépése. Erre
folyamatosan sziikség van, hiszen az elsé négy alapelv ,,0rdogi kort” képez.
Mindig talalhat6 mod az érték pontosabb meghatirozasara, az aramlas ¢€s
huzoérendszer javitasara. Tehat a tokéletesitésnek is legalabb akkora szerepe van,
mint az el6z6 négy 1épésnek. (Womack, 2009)

Ezt a folyamatot Taiichi Ohno tomdren, egy mondatban igy foglalta 6ssze:

, Mindéssze annyit tesziink, hogy attekintjiik azt az idoszakot, ami az iigyfél
rendelésének leaddsatol a pénz beszedéséig eltelik, majd ezt az idotartamot az értéket
nem teremtd veszteség kikiiszobolésével csokkentjiik.” (Womack, 2009)

Ezeket az elveket kovetve tehat, a kovetkezd, rovid idén beliil jelentkezd elényok
tapasztalhatdak:

Ezek

a huzoelvnek és a folyamatos aramlésnak koszonhetden megduplazodik a
munkaerd tevékenysége

a termelési atfutasi idd és a készlet 90%-kal csokken

a selejtek és a vevoig eljutd hibak csaknem a feliikre csdokkennek

szintén felére csokken az 01 termék piacon torténd bevezetéséig eltelt 1d6

az elényok hosszii tdvon is jelentkeznek, hiszen a fokozatos fejlesztésnek

koszonhetden tovabb csokken a készletmennyiség, a hibaszdm ¢és az atfutasi 1do.
(Womack, 2009)



2.3. A Lean 7+1 f6 vesztesége

Ahhoz, hogy az 6t f6 alapelvnek megfeleljen a vallalat, sziikséges, hogy felismerje és
megsziintesse a veszteségeket. A veszteségeknek hét f6 csoportja kiilonboztetheté meg.

1.

Hibak. 1de sorolhatéak a tarolasbol adodé sériilések, a selejtek (alapanyag), a
bukott termékek és a nem egyértelmii utasitasbol adodo hibak. Ha hiba fordul
elé, akkor azt ki kell javitani. Ez plusz koltséget, varakozdsi id6t és
munkaraforditast igényel. Ha viszont a dolgozok nem észlelik a hibat, és a
vevohoz hibas termék keriil kiszallitasra, akkor a szervezet elveszitheti a vevok
bizalmat.

Tultermelés. Ha a készlet szint ndvekszik, tehat eléregyartas torténik, akkor
sok probléma nem keriil a felszinre. Példaul mindségi problémdk, miiszaki
hibak, tervezési problémak, nem tervezett lealldsok. Ha viszont csOkken a
készlet szint, akkor ezekre a problémakra fény deriilhet és javithatoak illetve
megsziintethetdek.

Készletek. 1de tartoznak az elére megrendelt készletek, a gyartaskozi készletek
¢és a raktarkészletek. Készletekre sziikség van. A probléma akkor jelentkezik,
hogy ha a feltétleniil sziikséges készletnél nagyobb mennyiséget halmozodik fel.
Ilyenkor gondoskodni kell annak tarolasarol.

Mozgas. Itt megemlitheté az Gsszes olyan mozgas, amellyel a termék értéke
nem novekszik. Tehat feleslegesnek tekintheték. Ez altal id6- és
energiaveszteség keletkezik.

Sziikségtelen miiveletek. Ez a feleslegesen elvégzett munkat jelenti. Példaul
feleslegesen végzett papirmunka vagy a sziikségesnél jobb mindségii termék
eldallitasa.

Szallitas. Amig a termék egyik munkaillomasrél mozog a masikra,
1doveszteség keletkezik, €és a termék értéke sem novekszik.

Varakozads. Tit szintén azzal a problémaval taldlkozunk, hogy amig a termék

varakozik, az értéke nem novekszik. Ide tartozik a munkavégzésre valo
varakozas is.

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

A Lean filozofia minél hatékonyabb miikodése érdekében torekedni kell ezen
veszteségek kikiiszobolésére. Ugyanis ha egy miivelet nem valtoztat a terméken, akkor
csupan az er6forrasokat emészti fel. Arra kell koncentralni, hogy a vallalat csak értéket

allitson eld, igy a miveletek soran a termék valtozik, és a vevd is elégedett lesz.
(Womack, 2009; NI D, 2012)



3. National Instruments

3.1. National Instruments Corporation (NIC)

A National Instruments Corporation-t 1976-ban Dr. James Truchard, Bill Nowlin és
Jeff Kodosky alapitottak Texas fovarosaban Austinban (USA), akik most is tulajdonosai
a vallalatnak. A harom mérndk célja azt volt, hogy a mérés- €s irdnyitas automatizalas
teriiletén attoro sikereket érjenek el a mikroelektronika eredményeinek felhasznalasaval.
A vallalat a tobb mint 30 éves fennallasa ota teljes mértékben atformalta a mérnokok,
kutatok ¢és fejlesztok latasmodjat a szamitdgép miiszerezésii hardver és szoftver
mérés as automatizalds teriiletén. A mérnokok a virtualis miiszerezésnek koszonhetden
sajat igényeiknek megfeleld alkalmazasspecifikus megolddsokat hozhatnak létre a
grafikus fejlesztdi rendszerekkel. Ilyen fejlesztés példaul az National Instruments egyik
legnépszeriibb terméke a LabVIEW. Ennek a fejlesztdi kornyezetnek a segitségével a
mérndkok rovid idé alatt illesztd feliileteket hozhatnak létre a mérési és vezérld
hardverekhez, amellyel tesztelhetik a rendszereket, a mért értékeket elemezhetik, majd
az eredményeket megoszthatjak. Nagy hangsulyt fektetnek a kutatés - fejlesztésre, hogy
a mérés- ¢és automatilazds eszkozoket tovabb fejlesszék, ¢és a legmodernebb
megoldasokat kinaljak a vasarloknak.

A véllalatnak napjainkra mar tobb mint 40 orszdgban talalhato értékesitési iroddja.
Kutatas — fejlesztés kozpontok is tobb orszagban taldlhatok: Dania, India, Kina,
Németorszag, Egyesiilt Allamok és Magyarorszag. A hardvergyartas viszont csak két
orszagban, az Egyesiilt Allamokban és Magyarorszagon, a National Instruments
Hungary Kft.-nél torténik. (NI A, 2012; NI B, 2012; NI D;2012)

3.2. National Instruments Hungary (NI1H)

A 2001-ben miikodését megkezdd National Instruments debreceni gyarat azzal a céllal
épitették meg, hogy az amerikai gyar hardvertermékeinek eldallitasat és exportalasat
szolgalja. A Magyarorszagra esd valasztds megfeleloségét igazolja az eredmények
évenkénti minimum 10 %-os novekedése. Elséként kialakitottdk a gyartocsarnokot,
amelyben kezdetben egyetlen, SMT (Surface Mount Technology) technologiat
alkalmazo gyartosor miikodott. Mara mar nyolc gyartésoron folyik a termelés. A
folyamatos és gyors fejlodés eredményeképp 2004-re a termelési volumen elérte a
Naitonal Instruments teljes termelésének 70%-at, napjainkra pedig az NI hardver
termékeinek 90%-4at itt gyartjak.

A cég foleg szamitogép-alapu termékeket gyart. Debrecenben elsdsorban nyomtatott-
aramkori kartydkat készitenek. Kezdetben 18 kiilonféle terméket gyartottak, ami
napjainkra 1332-re nétt.

A vallalat nagy figyelmet fordit a beruhazésokra ¢és felujitasokra, igy a fejlodésben
sosem all meg. Ennek kdszonhetéen mara az orszag 64. legnagyobb cégévé nétte ki
magat. (NI D, 2012)


http://en.wikipedia.org/wiki/James_Truchard

4. A Lean bevezetése és fejlodése a Naitonal Instruments Hungary
Kft.-nél

A vallalatoknak egyre magasabb szintli vevdi igényeknek kell megfelelnie. Részben
emiatt a National Instruments Hungary Kft. is Gigy gondolta, hogy a projektszemléletii
gyartas mellett elkezdi alkalmazni a Lean menedzsmentet, annak eredményeit,
modszertanait kovetve. Ez a szemlélet megoldést jelent arra, hogy a mar emlitett
allanddéan valtoz6é vevoi igényeknek eleget tegyen, az erdforrasokat hatékonyan
hasznalja fel, és kikiiszobolje a veszteségeket. A vallalat masik fontos célja a Lean
filozo6fia bevezetésével a folyamatos fejlodés.

Az, hogy mara a Lean szemlélet a vallalati kultiranak az alappillérévé valt egy hossza
folyamat eredménye. A Lean kialakulasanak 1épéseit a 2. abran szemléltetem.

2012-2014
CI kiterjesztése
ateriiletekre

2011
Lean szervezet,
alapozo
projektek

2009-2010
Lean érettségi
matrix

2007-2008
Lean alapok

2. abra: A Lean menedzsment kialakulasanak fazisai a National Instruments
Hungary Kft.-nél (NI D, 2012)

A Lean személet kialakulasanak kezdete 2007-re tehetd. A National Instruments
Corporation-nél ekkor a folyamat mar elérehaladottabb fazisban jart. Az ott szerzett
tapasztalatokra, ismeretekre épitve indult el Magyarorszagon e szemlélet bevezetése.

4.1. Elsé fazis

A folyamat els6 fazisat ,,One man show”-nak nevezziik. Az elnevezés onnan
szarmazik, hogy a Lean bevezetésének kezdeményezése egy ember nevéhez flizodik.
Hosszu Robert, Operations Menedzser vett részt Lean tanfolyamokon Amerikaban, és
az ott szerzett tudas birtokaban inditotta el a Lean bevezetésének folyamatat a debreceni
vallalatnal.

Az els6 kezdeményezés egy kaizen volt, amely az anyagok bevételezését vizsgalta az
alapanyag raktarban. A probléma, amiért elinditottak a fejlesztést, hogy a beérkezett
termék atlagosan 2,5 napot toltott el a raktarban, mire a bevételezése elkezdddhetett és
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felhasznalhatova valt. A kaizen eredményeképpen megvaltoztattak a bevételezés
folyamatat, az emlitett 2,5 nap 1 napra redukalodott.

Az elsé kezdeményezés sikereket hozott és a vallalati kultaraba lassan elkezdett a
Lean gyokeret verni. A vezetés egyre nagyobb érdeklédést mutatott a Lean filozéfia
irant. Egyuttal arra is torekedett, hogy a dolgozokkal is megismertesse, és igy egyre
nyitottabba valjanak a Lean gondolkodas fel¢. Céljukka valt, hogy az egész vallalatot
athassa a Lean eszme. (NI D, 2012)

4.2 Masodik fazis

Az emlitett veszteségek kikiiszobolésére tgynevezett cella kiépitését tartottak a
legalkalmasabbnak. A cella egy jol koriilhatarolt részt jelent, ahova egy kivalasztott
termékcsaldd egy szegmensét telepitik, igy a folyamat a legegyszeriibben
megvaldsithatova valik. Ezzel a helyigény minimalizalhato, igy a mozgéasokbdl adodo
veszteségek nagymértékben csokkenthetok, és kisebb készletekre van sziikség. A
vezetés szerepe hangsulyossa valt a cellak megépitésével. Oktatasokat kellett szervezni,
jobban képzett operatorokra volt sziikség, novelték a dolgozdk egyiittmiikodési
készségét, amelyekbdl Ok is és a vallalat is profitalhatnak. A cellaépités el6tti back end
folyamatban ezen kivalasztott termékcsalad esetében az atlagos gyartaskozi készlet 760
db, az atlagos ciklusid6 3,7 nap, a megtett ut 50 méter volt. A cella bevezetésével ez 7
db gyartaskozi készletre, 2-4 perc atlagos ciklusidére és 5 méter megtett utra modosult.
(NI D, 2012)

4.3. Harmadik fazis

Az elért sikerek utan tobb gyartocella kialakitasa is megtortént, végiil a back end teljes
tertiletét atalakitottdk. A Lean a vezetésnek koszonhetden egyre tobb ember
érdeklddeését keltette fel a vallalat dolgozoi korében, és egyre tobb lehetdséget lattak
benne. A vezetés sziikségesnek latta egy Lean szervezet kiépitését egy Lean program
keretében (3. abra). Ez jelenti a harmadik fazist.

menedzsment

—

coach-ok
x

tanusitott moderatorok
x

moderatorok
x

dolgozok

\

3. abra: Lean szervezet a National Instruments Hungary Kft.-nél (NI D, 2012)

A 3. abraban szereplok kozott a kapcesolat nem hierarchikus, hanem funkcionalis. Ez
azt jelenti, hogy nem egymas ala-folérendelt viszonyardl van sz6, nem beszéliink
vezetd-beosztott viszonyrdl, hanem az egyes megnevezések kozott funkciobeli
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kiilonbségek vannak. Nem egymas vezetéi, hanem segit6i az egyes szintek. (NI D,
2012)

A Lean szervezet kiépitése mellett Lean alapozé projektek is indultak, amelyek koz¢ a
visual menedzsment, 5S, TPM valamint built in quality fogalmak tartoznak.

4.4. Negyedik fazis

Az els6 harom fazisban a Lean menedzsment a vezetésnek koszonhetden szerves
részévé valt a vallalati kultaranak. Ezen a ponton viszont megfogalmazodott, hogy nem
tudjak igazan mérni az egyes teriiletek CI (folyamatos fejlddés) érettségét. Felismerték,
hogy sziikség van egy rovid, kerek egész, konnyen értheté modellre, amely segitségével
konnyebben nyomon tudjak kdvetni a szervezeti egységek folyamatos fejlodését.

A National Instrumentsnél eddig csak a gyartasra volt jellemz6, hogy fejlesztéseket
vittek véghez. A fels6 vezetés azt szerette volna, hogy ha minden egyes szervezeti
egység koveti ezt a példat, és folyamatosan fejleszt, ezért ennek kivitelezésére
az NICI, azaz National Instruments Continuous Improvement modell, amelyet a 4. abra
szemléltet. Ez egy egészen 10j, 2012 marciusahoz kothet fejlesztés a cégnél. Ez jelenti a
Lean menedzsment fejlodésének negyedik fazisat. (NI D, 2012)

A
\
\
\
Felhatalmazas.
/ &
Elkotelezes
/N
N\
A\ \\
Képzes " Elismeres
& &
Coaching Tisztelet \

/ Eszkozik
&
Modszerek

Strategia .
&
Fé teljesitmeny .
indikatorok

// Utankovetes
&
Kontroll

’/ Valtozas
' Menedzsment

X
Tudas
' megosztasa

/ Oteletek \x\
&
Kilatasok

4. abra: National Instruments Continuous Improvement (Folyamatos Fejlesztés)
modell (NI D, 2012)

A modellben 6sszegylijtotték azokat az elemeket, amelyek sziikségesek a folyamatos
fejlédéshez. Ha ezekben az elemekben fejlédik minden szervezeti egység, akkor a
kitizott cél megvalosul. Az elemek a kovetkezéek: dolgozok bevonasa, fejlesztések
megvalositasa és irdny meghatarozasa. Mindegyik f6 elem tartalmaz harom alpontot.

12



Els6ként fontos meghatarozni, hogy mely tényezok alapjan kell fejleszteni. Minden
egyes szervezeti egységnek van stratégidja. A cél az, hogy azokat a kulcsfontossagu
elemeket célozzak meg, amelyek benne vannak a stratégiaban és ezekre iranyuljanak a
fejlesztések. Azaz a kulcsmérdszamokra kell koncentralni. Ha meghataroztak a célokat,
akkor kovetkezd 1épésként minden teriiletnek otletelnie kell: milyen problémakkal
szembesiilnek, és arra mi lehet a megoldas.

A kultara fejlédéséhez és fejlesztések megvaldsitasahoz be kell vonni az Gsszes
dolgozodt, és el kell érni azt, hogy fejlesszenek, és ez altal hozzajaruljanak a cég
sikeréhez. Osszefoglalva a vezetésnek elkotelezettséget Kkell benniik épiteni a CI
(folyamatos fejlesztés) irant. Ugy tudjak elérni, hogy megmutatjak nekik, hogy a cég a
Lean ¢és ezen beliil a folyamatos fejlesztés irant elkotelezett, ebbe az iranyba tart, ezért
toliik is ezt varjak el. Az még nem elég, ha valaki elhivatotta valik, mert nincs meg a
kelld tudasa. A vezetés a kovetkezd 1épésként az oktatast hatarozta meg. Kiilonb6zo
alapoktatasokon kell részt vennie minden dolgozonak, ahol els§ sorban a Lean
menedzsmenttel, a folyamatos fejlesztés fogalmaval, eszkozeivel ismerkedhetnek meg,
¢s azzal, hogy hogyan tudnak véghezvinni egy fejlesztést. Innentdl kezdve mar onalléan
végezhetik a dolgukat, viszont a vezetésnek ilyenkor sem szabad még teljesen elengedni
a keziiket, nyomon kell 6ket kdverniiik, segitenilik kell a munkéjukat (idegen szdval
coaching). Hogyha meg vannak velik elégedve, akkor el kell ismernitik Oket, és
éreztetniiik kell veliik, hogy tisztelik a hozzaadott értékeiket, amellyel novelték a cég
sikerét, és ezt a cég viszonozza. Hogyha mindezek miikédnek, akkor az emberek
bevonasa megvalosult.

A fejlesztéshez és a folyamatok javitasahoz sziikséges a tréning soran kapott eszkozok
€s modszertanok ismerete. Ha a dolgozok részt vesznek a tréningen, attél még nem
lesznek gyakorlottak, tehat be kell veliik gyakoroltatni a vezetésnek a modszereket.
Példaul: hogyan kell egy kaizent levezetni, Why-Why elemzés, SW2H elemzés, hol
talalja az ezekhez sziikséges segitségeket. A kovetkezd, amelyre meg kell tanitani a
tréningen résztvevoket, hogy ha valtoztatnak valamin, akkor azt hogyan tudjak
bevezetni mads teriileteken. Igy elkeriilhetik azt, hogy ugyanarra a problémara tobb
fejlesztés is induljon. Tudniuk kell azt, hogy ha bevezetnek egy fejlesztést, akkor kit
kellene értesiteniiik rola. A fejlesztések bevezetése utan folyamatosan feliigyelni kell és
kontroll alatt kell tartani azt, hogy elkeriiljék a régi allapotba valod visszafejlodést,
visszarendez6dést, hiszen nem érnek el semmit a megtakaritasokkal, hogyha azok utana
elhalnak.

A modellnek a célja, hogy mindegyik elemében fejlodjon minden szervezeti egység.
Amellett, hogy definialtak a modell elemeit, minden kategdridban létrehoztak 5 szintet,
¢s minden egyes szervezeti egység vezetésének be kellett sorolnia a szinthez tartozo
leiras alapjan magét, hogy jelenleg hol tart, melyik igaz rd. Ezek utan ki kellett jelolnitik
meghatarozott szamu elemet, amelyen valtoztatni szeretnének az elkdvetkezendd fél év
alatt.

A CI stratégia abbol all, hogy Osszeraktak a haromszog modellt, definialtak, hogy
melyik eleme mit jelent, mindenki megadta, hogy milyen szinten van, és mindenki tesz
arrdl, hogy az altala kivalasztott kategéridkban fejlédjon. Az egyes kategoriakra
akciokat kell definialni, amelyeket be kell vezetni, majd meg kell mérni a hatasukat. Ha
sikeres, akkor jabb szempontokat kell kijelolni, igy biztositva a folyamatos fejlédést.
(NI D, 2012)
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5. Kaizen tevékenység a National Instruments-nél

A Kitlizott cél a szervezeti egységek folyamatos fejlédése, melynek az egyik

megvalositasi eszkdze a kaizen. Ennek a problémamegoldd modszernek a kialakulasa a
Toyota-hoz kothetd. Ok fejlesztették ki, és mind a mai napig is hasznaljak a modszert.
Ennek a japan kifejezésnek a jelentése két részbol tevodik ossze: ,,KAI” — Vegyél részt,
alkoss tjat!, ,,ZEN” - Gondolkodj, javits, tégy olyat, ami segit a tobbieknek!
A kaizen segitségével az emberek munkdja konnyebbé tehetd a folyamatok
tanulmanyozasaval, majd apro, fokozatos Iépésekben torténd javitdsaval. A fejlesztés
csoportban torténik, amely csoport jellemzdje, hogy van vezetdje (moderatora), de
minden csapattag véleménye, Gtlete egyenértékii. (NI D, 2012)

4 )
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5. abra: A kaizen moderatorok feladatai egy kaizen levezetése soran a National
Instruments Hungary Kft.-nél (Sajat szerkesztés)

A moderatorok feladatait egy kaizen levezetése soran az 5. abran szemléltetem, amely
4 szakaszra oszthat6. A folyamatot PDCA ciklusban szemléltetem. A mozaikszdban
szerepld négy betli a Plan, Do, Check, Act, azaz tervezés, megvaldsitas, ellendrzés €s
intézkedés szavak roviditése. A ciklus kivaloan alkalmas a kaizenezés folyamatanak
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ismertetésére, hiszen egy korfolyamatrél van szo, amely a folyamatos fejlesztés
elméletéhez illeszkedik. (Sziics, 2005)

A 6. dbra az el6z6hoz illeszkedve szakaszonként mutatja be, hogy milyen vezetdi
kompetenciakkal kell rendelkeznie egy kaizen moderatornak.

Fejlesztés tipusanak

o *Konceptualiskészseég
meghatarozasa -

\

+J6 emberismerd

*Interperszonalis készség
* Jo alkalinazkodo képesség
* Asszertivitas

Csapat kivalasztasa * Mitotisag.

* Egviittmiikodo képesség

* Emociondlis stabilitds

* Onismeret

*Emberek motivalasanak képessége /

e *Tervezdkészseg - Feladatok titemezese
Tervezet felallitasa i ..l .
*Konceptualis készség

.. e i . *Moadszertan ismerete
Kaizen definiciojanak ismertetése o N
*Tudas atadasanak képessége

*Kovetelménytamasztas a csapattagokkal szemben

Megbeszélések e . » L,
*Vezetoi szerep elfogadtatasanak képessége
r
X
Célkitiizés *Tervezokészség - Célok meghatarozasa
r
X
Why-Why elemzés *Helyes keérdésekkel valo iranyitas képessége

. L + Az 6sszes csapattag bevonasanak keépessége
Akcioterv készitése . .
+J6 emberismeret

6. abra: A moderatorok vezet6i kompetenciai a fejlesztés szakaszai szerinti
bontasban (Sajat szerkesztés)

Az 5. 4bra alapjan 1épésekre bontva mutatom be a kaizen moderatorok feladatait egy
kaizen levezetése soran. A 6. abra alapjan kifejtem, hogy milyen vezet6i kompetenciak
sziikségesek az egyes szakaszok esetében.
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5.1. Probléma észlelése

Egy kaizen elinditasadnak alapja egy probléma észlelése, amely még nem sorolhat6 be
a moderatorok feladatai ko6zé, de fontos rola beszélni, hiszen a kaizenek az észlelt
probléma megoldasanak eszkozei.

Az észrevételek tobbsége az operatoroktdl szarmazik, ugyanis leghamarabb Ok
szembesiilnek a hibakkal. Ok ismerik fel azt, hogy a mindennapi munkajuk soran,
melyek azok az elemek (gépek, berendezések, folyamatok), amelyek kényelmetlenséget
okoznak, és amelyeken valtoztatva megkonnyithetik a sajat munkajukat.

Ha valaki szembe talalja magét egy hibaval, amin szerinte javitani lehetne, akkor elsd
1épésként a Lean csapatot kell megkeresnie. A Lean csapat hataskore ald tartoznak a
kaizenek. Adatbazist vezetnek, melyben nyomon kovetik, hogy melyek azok a
fejlesztések, amelyek mar lezartak, illetve melyek vannak folyamatban. Azért fontos
egyeztetni veliikk mieldtt valaki beadja az otletét kaizen inditasara, hogy az emlitett
nyilvantartas alapjan ellendrizzék, hogy hasonld témaban folyik-e mar fejlesztés. Ezzel
elkeriilhetd, hogy parhuzamosan fusson tobb olyan kaizen, amely ugyanarra a
problémara keres megoldast.

Hogy ha az otletiinkre korabban még nem indult fejlesztés, akkor hivatalos forméaban
is be kell adni javaslatunkat. Ez Gigynevezett T-kartydkon torténik a Lean falnal. A T-
kartyakon a dolgoz¢ tolti ki az érintett teriilet, az 6tletado, a beadas datuma, a moderator
neve, a tervezett indulas mezéket, és a Lean csapat pedig az azonositoszam mezoket. A
T-kartya elhelyezése utan a Lean csapat hozzarendel az inditand6 fejlesztéshez egy
azonositoszamot, és felvezeti azt az adatbazisba. (NI D, 2012)

5.2. Elokesziiletek

Miutan az oOtlet beadasra keriilt a Lean csapathoz, kovetkezhet a fejlesztés
elokészitése. Ebben a szakaszban négy feladata van a moderatornak. Tajékoztatnia kell
a coach-ot, hogy fejlesztés indult, meg kell vizsgalniuk a fejlesztés Osszetettségét, ezek
utan csapatot kell valasztania a fejlesztés megvaldsitasdhoz, és végiil fel kell allitania
egy tervezetet a fejlesztés menetrendjére vonatkozoan.

5.2.1. Coach megkeresése

Az 4. fejezetben, a Lean szervezetet bemutatd abran (3. abra) is lathato volt, hogy a
moderator és a coach kozott funkcionalis kapcsolat van. Ez azt jelenti, hogy a coach
nem vezetdje a moderatornak, hanem segitdje. A fejlesztések megkezdése elott a
moderatoroknak célszerli egyeztetnilik a coach-al az észlelt probléma Osszetettségérdl.
A probléma komplexitasat vizsgalva el kell dontenitik, hogy a fejlesztések tipusai koziil,
amelyek a cégnél hasznalatosak valoban a kaizen lesz-e a legalkalmasabb.

Hogy a moderator az adott problémat mérlegelve meg tudja hatarozni, hogy melyik
tipusu fejlesztés lenne a legmegfelelobb, fejlett konceptudlis készségekkel Kkell
rendelkeznie. Azaz a teljes szituaciot és az Osszes koriilményt at kell latnia,
rendszereznie kell, valamint tudnia kell azt, hogy a fejlesztés melyik teriileteket fogja
érinteni. Amennyiben a probléma megoldasat eldre latja, akkor nem indithat kaizent,
hiszen a kaizen lényege az, hogy a fejlesztés soran kiilonboz6 elemzéseket végezve
talalja meg a megoldast az adott problémara. Ez esetben JDI (Just Do It) fejlesztésrdl
van sz0. Szintén nem valaszthatja a kaizent tul nagy hataskorii fejlesztés esetében sem,
hiszen kaizenek csak olyan témakra indithatok, amelyeket legfeljebb két honap alatt le
tud zarni a moderator. (BME, 2005; NI D, 2012)
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5.2.2. Csapat kivalasztasa

Miutéan a moderator megvizsgalta a problémat, tisztaban van az érintett teriiletekkel, és
meghatarozta a fejlesztés tipusat, kovetkezhet a csapat kivalasztasa. Ez a 1épés
rendkiviil fontos, hiszen a kaizen alatt végig a kivalasztott emberekkel kell egytitt
dolgoznia. A csapattagok kivalasztasanal az aldbbi szempontokat kell figyelembe
vennie:

1. A lehetd legkisebb létszamu csapat kialakitasa. A moderatorokkal készitett
interjuk sordn, amikor arra kérdeztem ra, hogy hany f6s csoport az idealis egy
kaizen soran, akkor kivétel nélkiil azt a valaszt kaptam, hogy 6-8 fonél tobb
ember mar nem optimalis egy csapatban egy ilyen fejlesztés soran.

2. Minden kaizenben részt vesz tobb olyan ember is, akik harom miiszakban
dolgoznak. Ilyenkor torekedni kell arra, hogy ezek a dolgozok azonos
munkarendiiek legyenek a megbeszélések idopontjanak konnyebb egyeztetése
érdekében.

3. A csapattagok kivalasztasanal iigyelni kell rd, hogy a csapatban mindenképpen
legyen benne az otletado, a belsé vevd, a kiilsé vevo €s egy a témaban jartas
szakértd. Interjim soran talalkoztam olyan moderatorral, aki ezt a felsorolast
kiegészitette olyan emberrel, aki a témaban kevésbé tapasztalt, mert sokszor a
kiviilalloknak vannak olyan meglatasaik, amelyeket tovabb gondolva eldrébb
juthatunk a probléma megoldasaban.

Hogy egy moderator megfelelé embereket tudjon vélasztani az adott fejlesztéshez jo
emberismeronek kell lennie. Egyrészt azért, mert tudnia kell, hogy a probléma éaltal
érintett teriileteken mely emberek szaktudasara tdmaszkodhat leginkdbb, illetve ha nem
ismeri az adott teriileten dolgozokat, tudnia kell, hogy kit6l kérjen segitséget. Masrészt
azért, mert fontos, hogy a kivalasztott csapattagok €és a moderator is jO interperszondlis
készségekkel rendelkezzen, hiszen ekkor fognak tudni eredményesen csoportban

dolgozni, amely kulcseleme egy kaizen sikerességének. Az interperszonalis készségek a
kovetkezbek: (Alexoft, 2012; NI D, 2012)

1. Jo alkalmazkodo képesség. Az a személy, aki jol alkalmazkodik
egylittmiik6débb, kozosségibb. Konnyebben meggydzhetd, sajat allaspontjabol
engedve hagyja, hogy a tobbi csapattag véleménye is érvényesiiljon. A
megbeszélések idGpontjat tekintve is rugalmas.

2. Asszertivitds. Masképpen fogalmazva pozitiv értelemben vett dnérvényesitést
jelent. Az asszertiv ember sajat allaspontjat képes tgy elfogadtatni, hogy kézben
a tobbi személy meglatasait is tiszteletben tartja. Az ilyenfajta személyiségre
jellemzd a hatarozottsag €s teljesitményorientaltsag is, amely tulajdonsagok egy
kaizen levezetése soran elengedhetetleniil fontosak, hiszen egy adott feladat
kovetkezetes megoldasa a cél.

3. Nyitottsdg. A kaizen alatt a csoport csak akkor juthat el a legideélisabb
megoldasokig, ha a moderator is és a csapattagok is nyitottak a valtozasokra, az
ujdonsagokra.

4. Egyiittmitk6do képesség. A csapatban vald kiegyensulyozott és eredményes
tevékenységet, ¢s a cél elérése érdekében vald Osszetartast jelenti. Azokat a
csoportokat, amelyekben egylittmiikodé személyek vesznek részt szervezett
feladatmegoldés és nagyobb hatékonysag jellemzi. Az ilyen csapatok tagjainél
megfigyelhetd a mar emlitett harom tulajdonsag és a kdlcsonds gondolatkozlés,
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a készségesség, a figyelmesség, a joindulat és az Osszehangoltsag, valamint a
kozos érdek eldtérbe keriilése és az egyéni érdek hattérbe szorulasa.

5. Emociondlis stabilitas. Az olyan személy, akire jellemz6é az érzelmi

kiegyensulyozottsag képes a nehéz, megerdltetd, sok fesziiltséggel jard
helyzeteket tigy kezelni, hogy kontroll alatt tartja sajat érzelmi reakcioit, és nem
valik nyugtalanna, fesziltté, idegessé. Ez a tulajdonsag sokszor parosul
hatékony megoldaskereséssel, amely egy kaizenben vald részvételnél
nélkiilozhetetlen.

Onismeret. Az az ember, aki kelld onismerettel rendelkezik, ismeri a pozitiv és
negativ tulajdonsagait, tisztdban van az erdsségeivel és a gyengeségeivel, €s
felismeri az ezekben rejt6zd lehetdségeket, illetve veszélyeket. Tudataban van
tettei mas emberekre gyakorolt hatasaval, és vallalja értiik a felelGsséget. [6.]

Szintén az interperszonalis készségekhez sorolhatd az emberek motivilasa, a jo
meggyozo készség, amellyel ugyancsak rendelkeznie kell egy moderatornak, hiszen meg
kell értetnie a fejlesztésbe bevonni kivant dolgozokkal, hogy a felfedezett probléma
nekik is gondot jelent, és ha keresnek ra megoldast, akkor az az 0 mindennapi
munkavégzésiiket is megkonnyiti. (BME, 2005; NI D, 2012)

5.2.3. Tervezet felallitasa

Az els megbeszElés eldtt a moderatornak fel kell allitania egy tervezetet a fejlesztés
menetrendjére vonatkozoan. Az litemtervnek a kovetkezo alpontokat kell tartalmaznia:

a fejlesztés egyes szakaszainak idOtartama

a megbeszélések szdma

a koztes idétartamok

eréforrasok (anyagi és human) sziikségessége és biztosithatosaga
a terv elvégzéséhez sziikséges modszerek. (Zeller, 2001)

Ennél a pontnal Gjra elétérbe keriilnek a konceptudlis készségek, ugyanis csak akkor tud
egy moderator helyes tervet késziteni, hogyha komplexen, egészében latja az adott
problémat. (BME, 2005)
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5.3. Fejlesztés

Miutén a moderator meghatarozta, hogy a fejlesztések tipusai koziil valoban a kaizen a

legalkalmasabb az adott probléma megoldasara, csapatot alkotott,
menetrendre vonatkozo tervezetet, kovetkezhet maga a fejlesztés.

elkészitette a

A moderatoroknak a kaizen alatt segitségiikre van egy ugynevezett Kaizen Sheet. Ezen
a Kaizen Sheet-en szerepelnek az egyes 1épések, amelyeket kdvetve eljuthat a csapat a
probléma észlelésétdl a megoldasaig. A moderatoroknak a lapon eldirtak szerint kell
haladni, majd az egyes lépéseknél kapott eredmények alapjan kell Kkit6lteniiik a
megfeleld mezdket. A kaizen lezarasa utdn ezt a dokumentumot kell kitoltve leadnia a
Lean csapatnak, és ez fog bekeriilni a mar emlitett kaizen adatbazisba. (NI D, 2012)

NATIONAL

Moderator:

INSTRUMENTS Speedy Kaizen Sh eet Csapattagok: <csapatfotd>
2. lépés (Mérés) Avestissigek osiisa & 2cHiats sl e sEmalsts 3. lépés (Elemzés) q
Toesmmay [ [Jeome [Joms [ Dm Ol e 3.1 Informécio- és adatgyiijtés o

T e I e I I e W e I
T e s

3.2) Gyokérok-elemzés  ajniott sazkozon: why-wny 2amazs, naszaa dsgram
=
1. 1épés (Jelenség leirasa) ‘ . Ty
i R
M3 probiama ds mikn fog lalkazunk vala? ELOTTE hdpsic. SW2H

5. lépés (Eredmények ellendrzése, t 4.1épés (Akcioterv) t
kiterjesztés, szabvanyositas, tanulsagok) :

méziadas mindzan gy oira. A niabizios :_""\ magadass 0 3 Hy®
sgézeaquadsiml, muneaizieagl 1

4.1 42
Gydkérok | Intézkedés

5.1) lgazold a fejlesztés eredményességét
(UTAMA képek, 0] folyamatabra, eredmény a célhoz képest)

5.2) Hogyan biztosithato a fejlesztés fenntarthatésaga? (Gjstandard, KIR-

MIR folyamatleiras, munkautasitis)

5.3) Kiterjesztés mas teriiletre (NIH. NIC)

5.4) Tanulsdgok

q

7. abra: Speedy Kaizen Sheet (NI D, 2012)

A 7. abran lathatjuk a Speedy’ Kaizen Sheet-et, amely alapjan be fogom bemutatni a
fejlesztés soran a moderatorok szerepét, feladatait, és kitérek az 6. dbrdban bemutatott
vezetdi képességekre is.

YA speedy sz6 a fejlesztés idotartamara vonatkozik, magyarra forditva gyorsat jelent. A kaizen ideélis
esetben nem igényel tobb id6t hatvan napnal.
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5.3.1. Probléma definicidja, folyamat, jelenség vizsgalata

1.1épés (Jelenség leirasa) E @

Mi a probléma és miértfoglalkozunk vele? ELOTTE képek. 5W2H.

B

8. abra: Speedy Kaizen Sheet 1. 1épés (NI D, 2012)

Az els6 megbeszélés alkalmaval a moderatornak néhany dolgot tisztaznia kell a
csapattagokkal. Nagyon fontos szem el6tt tartania azt, hogy nem minden csapattag vett
még részt kaizenben, ezért nem ritka, hogy egyes résztvevok nincsenek tisztidban a

crer

crer

modszertanaval, és ezt a tudast dt kell tudnia adni a csapattagoknak.

Szintén az elsé megbeszélésen tisztaznia kell a csapattagokkal szembeni alapveté
elvardsait. Az interjuk soran, amelyeket moderatorokkal készitettem a kovetkez6 harom
kritériumot mindenki fontosnak tartotta:

— atobbi csapattag tisztelete
— pontossag
— az elvallalt feladatok elvégzése hataridore.

A hatarozottsag ¢és az alapszabalyok felallitasa segithet a csapattagok tiszteletének
kivivasaban és vezetdi szerepének elfogadtatdsaban. (Kompetencia, 2012)

Kovetkez6 a probléma definicidja (8. abra). A moderator feladata, hogy bemutassa a
fejlesztés targyat és céljat, emlitést tegyen a lehetséges koltségmegtakaritas
nagysagrendjérél ¢és ismertesse a mar korabban, az el6késziiletek szakaszaban
meghatdrozott tervezetet, menetrendet.

Kovetkezd 1épésként a csapattagokat bevonva meg kell vizsgalni, hogy folyamatrol
vagy jelenségrél van szé. Interjiimbol azt a kovetkeztetést vontam le, hogy folyamat
esetében eldnyben részesitik a moderatorok a folyamatabra készitését. Ebben az dbraban
folyamatlépésenként, részletesen be lehet mutatni a problémat. Jelenség esetében pedig
abra hasznalata nélkiil kozvetlen tények felsorakoztatasa torténik. (NI D, 2012)

20



5.3.2. Veszteségek azonositasa, szamszeriisitése

2. |epes (Mel‘es) Aveszteségek azonositasakor és a célkitlizés soran lehetdleg szamszeriisits I
Feies % 28 ‘m Hine , .
Tveszteség Dm:- s - D Mazgis D D D'&ﬂ'—‘ﬂ
Ardevetel az0
Mfz célok D’; ’D e D I:] “’D“ e D st

T
2.1 Veszteségek 2.2 Aktuilis érték | 2.3 Célérték _

9. abra: Speedy Kaizen Sheet 2. 1épés (NI D, 2012)

A Kaizen Sheet-et kovetve kovetkezo 1épésként fel kell ismerni a veszteségeket a mar
feltérképezett folyamatbol, jelenségbdl (9. abra). Ezeket célszerli megjeldlni az elsé
pontban a jobb attekinthet6ség érdekében. Folyamatabra esetén pirossal lehet
bekeretezni azokat a mezOket, amelyek olyan 1épéseket jelentenek, ahol veszteség
keletkezik. Jelenség esetében pedig szintén pirossal hiizhatdak ala, illetve kiilon fel is
sorolhatoak ezeket a pontok. (NI D, 2012)

Miutan a csoport azonositotta a veszteségeket, egyesével be kell sorolni azokat a 2.
fejezet 3. alpontjaban ismertetett 7+1 {6 veszteség tipusa alapjan:

— hiba

— tultermelés

—  készlet

—  mozgas

— sziikségtelen miivelet

— szallitas

— varakozas

— emberi képességek ki nem hasznalasa. (Womack, 2009; NI D, 2012)

Ezek utan kovetkezik a felsorolt veszteségek szdmszerlisitése. Meg kell hatarozni a
jelenlegi allapot szerinti aktualis értéket. Pontos adatokra van sziikség egy konkrét
1ddszakot tekintve, amelyek ismeretéhez méréseket kell végezni. A moderator feladata,
hogy kiadja a csapattagoknak, hogy ki hogyan vegye ki a részét ezekbdl a feladatokbol.
Nagyon fontos, hogy megfelelden hatdrozzak meg az aktualis értékeket, mivel a
fejlesztés végén ezt Gsszehasonlitva az elért eredménnyel tudjak majd mérni a fejlesztés
eredményességét. (NI D, 2012)

5.3.3. Célkitiizés

A sziikséges mérések elvégzése és az aktudlis értékek meghatdrozdsa utdn a
moderatornak a csapat tagjaival egyiitt készitenie kell egy becslést az elért
eredményekre vonatkozodan (9. abra).

Ennél a pontndl a vezetéi kompetencidk koziil, amelyekkel egy moderatornak
rendelkeznie kell egy kaizen sikeres levezetéséhez a tervezdkészség kertil eldtérbe, azon
beliil is a megfeleld cél meghatarozasanak képessége. Ahhoz, hogy a csapatnak
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sikeriiljon megfeleld célt kitiizni a moderatornak harom fontos szabalyt kell ismernie, és
tigyelnie kell r4, hogy ezeket a csapat tagjai is szem el6tt tartsak. Ezek a kovetkezok:

1. A kitizott cel legyen konkret. Egyértelmii, vilagos, mindenki szdmara
érthetd célok megfogalmazasara kell torekedni. Ha egy célkitlizés nem alapos,
esetleg félreérthetd akkor a csoport nem fog tudni olyan hatékonyan dolgozni,
mintha a kitlizott cél értelmében pontosan tudjak a feladataikat és értik, hogy mit
kell tennitik ahhoz, hogy az meg is valosuljon.

2. A kitlizott célnak legyen hatdrideje. A konkrét idépontok meghatarozasa
elengedhetetlen a célok kitlizésénél. Ha a moderator nem szab meg pontos
hataridéket, akkor kicsuszhat a csoport kezei koziil a munka, és halogatni kezdik
feladatainak elvégzését.

3. A kitiizott cél legyen realis. Kulcsfontossag, hogy a moderator olyan
célokat allitson fel, amelyek adott hataridon beliil, adott koriilmények mellett
véghez vihetdk. Azaz ne allitson fel tul nagy elvardsokat.

Ezeken kiviil a kitlizott célnak visszamérhetonek kell lennie, ugyanis a fejlesztés végén
ez is Osszehasonlitasra kertil az aktualis értékkel, amelybdl kideriil, hogy mennyire volt
valos a becslés. (NI D, 2012)

5.3.4. Elemzés

3. 1épés (Elemzés) | m

3.1 Informacié- és adatgyiijtés

>

32) Gydkérok-e]emzés Ajanlott eszkozok: why-why elemzés, halszélka diagram

10. abra: Speedy Kaizen Sheet 3. 1épés (NI D, 2012)

Kovetkezd 1épésként elemzéseket kell végeznie a moderatornak a csapat tagjaival
egyiitt a problémara vonatkozoan. FElséként informacidkat gyQjtenek, ¢és
Osszefiiggéseket vizsgalnak a jelenséggel kapcsolatban, majd levezetik a nem megfeleld
mitkodés okat (10. abra).

SW2H elemzés

Az 6t W és a 2 H betli a What, Who, When, Where, Which, How many és How, azaz
Mi, Ki, Mikor, Hol, Melyik, Mennyi és Hogyan szavakra utal. Ennek a hét kérdésnek a
megvalaszolasa kozben a csoport informaciokat és adatokat gytjthet, és segitenek az
Osszefiiggések felismerésében is. Az elemzés célja a probléma helyes meghatarozasa.
Minden kérdést a csapatnak egylitt, a moderator iranyitasa alatt kell megvalaszolni, és
megvizsgalni. Az egyes kérdések megvalaszolasakor a kovetkez6 szempontokra kell
tigyelni:
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1. What / Mi? Az elemzés els 1épése a probléma megnevezése. Alapinformaciok
felsorolasa sziikséges, minél egyszertibben, mindenki szdmara érthetd mddon
kell megfogalmazni a jelenséget. A moderator kérdésekkel segitheti a
csapattagokat a kérdés megvalaszolasaban. Példdul: Mi is tortént pontosan? Mit
észlelt a dolgozo, aki beadta a javaslatot, amelyre indult a kaizen? Esetleg mit
¢észlelt a vevd?

2. Who / Ki? A jelenség megéllapitdsa utan arra kell keresni a valaszt, hogy fiigg-
e a probléma el6fordulasa attol, hogy ki végzi a folyamatot? Minden dolgozoval
kapcsolatos vagy csak egyes emberek esetében fordul el6?

3. When / Mikor? A mi és ki kérdések utan meg kell vizsgalni, hogy fiigg-€ a
probléma mértéke attél, hogy idében mikor torténik, illetve hogy milyen iddbeli
adatok befolyasoljak a jelenséget.

4. Where / Hol? Kovetkezé kérdés, amit figyelembe kell venni, hogy fiigg-e a
jelenség attdl, hogy helyileg hol torténik, hol végzik a folyamatot. Példaul: fiigg-
e a gyartas helyétdl a jelenség?

5. Which / Melyik? Ennél a kérdésnél egyéb paramétereket kell attekinteni. Azt
kell megfigyelni, hogy a probléma ecléfordulasa fiigg-e ezen egyéb tényezok
valamelyikétol? Ilyen egyéb Osszetevd lehet példaul az anyagmindség, a ho
illetve a sebesség.

6. How Many / Mennyi? Az elsé 6t kérdés megvélaszolasa utdna azt kell
elemezni, hogy a jelenség eléfordulasa kothet6-e valamilyen mennyiségi
tendenciadhoz. Ide tartozhat példaul a darabszam és az ido.

7. How / Hogyan? Az elemzés utolsé lépéseként pedig részletesen meg kell
fogalmazni a jelenséget és az azt befolyasolod Osszes koriilményt.

Osszefoglalva az elemzés célja az informdcio- és adatgyiijtés, valamint az
Osszefliiggések kiemelése, ¢s kigytjtése. Fontos, hogy az SW2H modszer soran az ok
meghatdrozasa és megoldas nem hangzik el. A gyokér okok meghatarozasa ugyanis a
kovetkez6 1épésben torténik a Why-Why, illetve a Halszalka diagram elemzések
segitségével. (NI D, 2012)

Why-Why elemzés

Miutan pontosan meglett hatdrozva a problémaval kapcsolatos Osszes koriilmény, és
meg lett vizsgalva, hogy milyen tényezo6ktdl fligghet a jelenség, kovetkezhet a gyokér
okok megallapitasa. Erre szolgal a Why-Why elemzés. Ennek az analizisnek a kdzponti
eleme a kérdezés, sorozatos miért kérdésekre adott véalaszok utjan a problémaval
kapcsolatos gyokér okok és Osszefliggések felfedésére torekszik. Az alapmodellben 6t
egymast kovetd miért kérdés szerepel, de ettél a szamtol el lehet térni az adott
szituaciotol fliggden. Az analizist a csoport egylitt végzi a moderator irdnyitasa alatt. A
moderator feladata, hogy a megfeleld kérdésekkel elvezesse a csapatot a valds ok(ok)
megtalaldsahoz. Fontos tisztdzni, hogy ez az elemzés nem azt jelenti, hogy gondolkodéas
nélkiil mindig csak a miért kérdés hangzik el. Ilyenkor konnyen félre csiiszhat az
elemzés, és ugyan eljut a csoport egy okig, de az nem valos gyokér ok lesz.

A moderatornak tudnia kell megfelelo kérdésekkel Ugy iranyitani a csapatot az
analizis soran, hogy a valos gyokér okot talaljadk meg. A jo kérdés jellemzdi a
kovetkezok:

— nem tartalmazza vagy feltételezi a valaszt
— nyitott végli
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— segit a kozelebbrdl meghatarozasban

— segit egymas gondolatainak megértésében
— 1illeszkedik a modszertanhoz

— eléremutato.

A kaizen moderatorokkal végzett interjuim soran arra a kérdésre is kerestem a valaszt,
hogy egy kaizen levezetése soran melyik szakasz okozza a legtobb nehézséget. A
valaszok kiilonbozoéek voltak, viszont megfigyeltem azt, hogy azoknak a
moderatoroknak, akik még csak kevés szamu kaizent vezettek le, rendre a Why-Why
elemzés elvégzése volt ra a valaszuk. Kovetkeztetéseim szerint ennek az az oka, hogy
ez az analizis sok gyakorlast igényel, nehéz ugy kérdezni, hogy a valds okhoz jusson el
a csoport. Ezt sajat tapasztalataimmal is ala tudom tamasztani, ugyanis a kaizen
moderatori oktatason lehetdségem nyilt onként jelentkezés alapjan egy Why-Why
elemzés levezetésére. Az analizis soran nem sikeriilt eljuthom a csoporttal a valos
gyokér okig, mert nem jo kérdéseket tettem fel. Kovetkeztetésképpen tehat a jo
kérdezés technikdja csak sok gyakorlassal sajatithato el.

Az elemzést minden lehetséges agon addig kell folytatni, amig a valasz tovabb mar
nem boncolhaté. (NI D, 2012)

Halszalka elemzés

Szintén a gyokér okok meghatarozasara alkalmas a Halszalka vagy més néven Ok-
okozati diagram. Ez a két gyokér ok meghataroz6 modszer kozil a kevésbé kedvelt,
ritkabban alkalmazott. A modszer arrdl kapta a nevét, hogy egy olyan abraban vezetjiik
le a probléma okait, amely egy halszalkara hasonlit, amely a 11. abran lathato.

Measurement / Method / Machine /
Méres Folyamat Gép

 ——t
b
| Probléma/
Jelenség
—

Man / Ember Matenal / Mother Nature /
Anyag Kémyezet

11. abra: Halszalka diagram (NI D, 2012)

Amint az abran lathatd, a jobb oldalon szerepel az okozat, mig a f6 okokat egy tengely
mentén, a baloldalon kell feltiintetni hat f6 csoportba sorolva. Ezeket 6M részeknek is
nevezik az angol megfeleldik kezddbetliib6l adoddan:

— Measurement / Mérés
— Man/ Ember
— Method / Folyamat
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— Material / Anyag
— Machine / Gép
— MotherNature / Kérnyezet

Az abraban a nyilak a f6 okok al okait jelolik. A Why-Why analizishez hasonléan a
Halszalka elemzést is minden lehetséges agon el kell végezniink. (Sziics, 2005; NI D,
2012)

5.3.5. Akcioterv készitése

4.1épés (Akcioterv) ’ T

£l
Intézkedés minden gydkérokra. A hibabiztos szintek megadasa 0-tol 4-ig es
az EHS (kdrnyezetvédelmi, egészségvédelmi, munkabiztonsagirizikok
figyelembevétele kotelezd

41 42 43 44 45
Gydkérok Intézkedés Felelos Hataridé Statusz

12. abra: Speedy Kaizen Sheet 4. 1épés (NI D, 2012)

Miutan elemzések segitségével meghatarozta a csoport a problémaért felelds gyokér
okokat, intézkedéseket kell hozni a megsziintetésikre (12. abra). Az akciok
megallapitasanal torekedni kell az egyszerliségre. Ha lehetséges célszerli olyan akcidkat
meghatarozni, amelyek a csapat tagjai altal, belséleg véghezvihetéek, ugyanis azok a
feladatok, amelyek kiilsé er6forrasokat igényelnek, magasabb koltségekkel jarhatnak, és
tobb 1d6t vesz igénybe a kivitelezésiik. Ugyelni kell arra is, hogy az akcidkba invesztalt
er6forrasok ne haladjdk meg a veszteségek mértékét. Az egyes akcioknal meg kell
vizsgalni, hogy hasonl6 akciok bevezetésére volt-e mar példa, vizsgaltadk-e mar mas
csoportok mas kaizenek esetén hasonlo intézkedések kivitelezhetdségét. Ha igen, akkor
ajanlott attekinteni az esetet. (NI D, 2012)

Az akciodterv elkészitése soran a moderatornak tligyelnie kell arra, hogy jo vezetként
mindenkit bevonjon a munkdba, minden egyes csapattag Otletét figyelembe vegye, €s
elemezze a csoporttal egyiitt, hiszen a legvégiil elfogadott intézkedés barmelyikbdl
kialakulhat. A csapattagok bevonédsa amellett, hogy segit egy objektiv, atgondolt
megoldashoz eljutni tobb okbdl is fontos. Fejlesztden hat a csoportra, hiszen aktivizalja
a tagokat, noveli az elkotelezettségiiket a fejlesztés irant. A moderator is tanul belGle,
hiszen hozzasegit az egyes csapattagok egyéni erdsségeinek megismeréséhez. A
bevonas eszkozei a kdvetkezdek:

— kérdésfeltétel

— tapasztalatok megkérdezése

— vélemények megkérdezése

— brainstorming

— Otletek megvaldsitasa a gyakorlatban
— kihangositas. (NI D, 2012)
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Kovetkezd 1épésként minden intézkedés kivitelezéséhez feleldst kell valasztania a
moderatornak és meg kell hataroznia a feladat elvégzésének hataridejét. A felel6sok
kijelolésénél iigyelnie kell arra, hogy a csoport minden tagja kapjon feladatot. A
feladatok kiosztasanal a moderatornak jo emberismerettel kell rendelkeznie, ismernie
kell az egyes dolgozok szakmai szintjét, és ehhez igazitani a kiosztott feladatokat
bonyolultsaguk szerint. A feladatok kiosztasat a 13. abran szemléltetem.

Magasan a szint felett > Kudarc
A
Kevéssel a szint felett > Megfelel6
: Dolgozé szakmai szintje :
1 > Nincs kihivas
Szint alatt

13. abra: Az akcidterv soran meghatarozott intézkedések helyes kiosztasa a
csoport tagjainak (Sajat szerkesztés)

A vezetés szerepe, hogy jol gazdalkodjon az emberek energidival a dolgozéi
elégedettség és a szervezet hatékony miikddése érdekében. A moderatornak ugy kell
meghataroznia egy dolgoz¢ altal elvégzendd feladatot, hogy az a feladat az adott
dolgoz6é szakmai szintjét kis mértékben meghaladja. Ilyenkor a csapattag a feladat
elvégzése kozben teljesithetd kihivasokkal taldlja szemben magat, ezéltal sikerélménye
lesz. Ha viszont a képességeit magasan meghalad6 feladattal allitja szembe, nem fogja
tudni sikeresen venni az akadalyokat, és kudarcot ¢l at, esetleg neki sem kezd a
végrehajtasnak, mert mar rogton a legelején megijed, és nem tartja magat képesnek a
megvaldsitasara. Ha pedig olyan feladattal talalja szembe magat a dolgozd, amely nem
jelent szamara kihivast, akkor konnyen érdektelenné valhat, hiszen nincs, ami motivalja.

Végiil az intézkedések kivitelezésének megkezdése elbtt az alabbi szempontokat
figyelembe véve elemezni kell az akcidkat:

— van-e mindséget érintd negativ hatasa

— van-e EHS (Environmental, Health and Safety), azaz kornyezetvédelmet,
egészseéget ¢s biztonsagot érintd hatasa

— van-e egyéb tertiletet érintd negativ hatésa

— mennyire hibabiztos a megoldas. (NI D, 2012)

5.3.6. Feladatok elvégzése

Miutan a moderator kiosztotta a csapat tagjai részére az elvégzendd feladatokat, a
kovetkez6 vezetdi feladata a hataridOk betartasanak ellendrzése. A cstszasok elkeriilése
érdekében a hataridd lejarta el6tt néhany nappal tandcsos emlékeztetni a dolgozokat. Ez

26



leggyakrabban levélben torténik, de a személyes megkeresés sem kizart. Abban az
esetben, ha a feleldsok mégsem végezték el a rajuk kiszabott feladatot hatariddre, 0j
hataridoket kell kiszabni. Az 0j hataridé betartasaban segithet, hogy ha a moderator
rakérdez a feleldsnél, hogy miért nem sikertilt a feladatat elvégeznie, és egyiitt keresnek
megoldast az akcio elvégzését gatld tényezore.

Amennyiben a dolgoz6 az 0j hatdrid6t sem tartja be, a moderatornak ugynevezett
eszkaléacids folyamat szerint kell eljarnia. Tajékoztatnia kell a felelds személy kozvetlen
vezetdjét a fejlesztésrdl, annak fontossadgarol, az elvégzendd feladatrol és az
elmulasztott hataridokrél. Ezutan kozosen egy 1j, mindkét fél szamara elfogadhato
hataridét kell kijelolni. Amennyiben minden intézkedés befejezodott, kovetkezhet az
eredmények ellenérzése. (NI D, 2012)

5.3.7. Eredmények ellenérzése

5.1épés (Eredmények ellendrzése, . &
kiterjesztés, szabvanyositas, tanulsagok)

5.1) lgazold a fejlesztés eredményességét
(UTANA képek, uj folyamatabra, eredmény a célhoz képest)

5.2) Hogyan biztosithat6 a fejlesztés fenntarthatésaga? (ujstandard, KIR-
MIR folyamatleiras, munkautasitas)

5.3) Kiterjesztés mas teriiletre (NIH, NIC)

5.4) Tanulsagok

-

14, abra: Speedy Kaizen Sheet 5. 1épés (NI D, 2012)

Az ellendrzés soran a csoport a moderator segitségével eldszor elemzi, hogy milyen
eredményeket értek el a fejlesztés soran. Ez utan meg kell vizsgalni, hogy a bevezetett
fejlesztés mas teriileteken is alkalmazhato-e, €s végiil a fejlesztés soran tapasztaltakat
Osszegzik a tanulsagok pontban.

Fejlesztés eredményessége

Az intézkedések bevezetése utdn a 2.3-as pont alapjan azonositott veszteségeket ismét
szamszerisiteni kell. A két szamszerlsités soran kapott értékek kiilonbsége alapjan
hatdrozhaté meg a fejlesztés eredményessége. Ezek utan a szdmszeriisitett adatokat
csoportositani kell a szerint, hogy milyen megtakaritasok realizalodtak (példaul: ido,
selejt, hely). A csoportositas alapja a mar tobbszor emlitett hét f6 veszteség (14. abra).

Az adatok besorolasa utan az eredmények két fajta megtakaritas szerint valaszthatok
szét. Az ugynevezett Hard megtakaritdsokhoz azok tartoznak, amelyekkel kozvetleniil
pénzt takaritanak meg, és amelyek azonnal jelentkeznek (példaul: alacsonyabb
beszerzési ar, kevesebb selejt, kedvezObb anyagfelhasznalas). Az tgynevezett Soft
megtakaritasokhoz sorolanddk azok, amelyek nem kozvetleniil pénzt takaritanak meg
(példaul: munkadra megtakaritds, raktarozasi hely megiiresedése). A  Soft
megtakaritasokat egy erre a célra 1étrehozott cost calculatorral (koltség szamitdval) at
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kell valtani koltséggé. A megfeleld adatokat beirva a kalkulatorba az elért eredmény
koltség megtakaritasa USD-ben jelenik meg. Természetesen a Hard megtakaritasokat is
at kell valtani forintr6l USD-re.

Mivel az elért eredményeket minden fejlesztés esetében egy éves iddtartamra kell
vonatkoztatni, mind a Hard, mind a Soft megtakaritasokat egy évre at kell szamitani.
Ezt kovetéen Osszegezni kell a két tipust, és igy megkaphatd az elért megtakaritas,
eredmény. E mellett a veszteségek csokkenésének mértékét %-os formaban kifejezve is
meg kell adni (14. abra). (NI D, 2012)

Kiterjesztés mas teriiletekre

Eléfordulhat, hogy az adott probléma a vizsgalt teriileten kiviil mashol is jelentkezik.
llyenkor meg kell vizsgalni, hogy az egyes intézkedések az adott teriileten is
alkalmazhatoak-e (14. dbra). Hogyha az akcidok mas gyartdoegységeknél is bevezethetdk,
fel kell venni a kapcsolatot az adott teriilettel, €s a Lean csoport értesitése is sziikséges.
(NI D, 2012)

Tanulsagok

A fejlesztés soran el6forduldé minden olyan eseményt, tényezO6t, akadalyt érdemes
felsorolni, amelyek egy késébbi, hasonlo kaizen soran megkonnyithetik a munkat (14.
abra). Ez tobb szempontbol is fontos lehet. Egyrészt tanulsagul szolgal a tobbi
moderatornak, hogy ugyanazt a hibat még egyszer ne kovessék el. Masrészt
visszajelzést ad a coach felé, hogy melyek azok a pontok, ahol nagyobb mértékii
beavatkozasra van sziikség, amelyeknél fontos a jelenléte, hogy segitse a moderatort.

Szintén visszajelzést kap a tanulsdgok pont alatt leirtakbol a Lean csapat.
Megfeleldek-e a rendelkezésre 4llo eszkozok, a kitdltendd Kaizen Sheet, a moderatori
tréning, és ha nem, akkor milyen valtoztatasok sziikségesek. (NI D, 2012)

5.3.8. Eredmények kommunikalasa

Miutan a csoport kiszamolta a megtakaritasokat, és ez altal megkapta a fejlesztés
eredményességét, ezekrdl az eredményekrdl a moderatornak tajékoztatnia kell a csapat
Osszes tagjat €s a coach-ot. Informalni kell magardl a fejlesztésrdl, a bevezetett
ujitasokrol és a megtakaritdsokrol a csapattagok kozvetlen vezetdit és a fejlesztés
célteriiletének vezetdit is.

Az eredmények kommunikélasa kiemelten fontos szerepli a honap kaizene valasztas
miatt. Ugyanis a National Instruments-nél minden honapban a lezart fejlesztések koziil
megvalasztjdk a honap kaizenét. A kaizeneket a teriileti vezetdk és a Lean csapat
értékeli. Tobb szempont alapjan dontenek, ezek a kovetkezdek:

— koltség megtakaritas mértéke

— modszertan helyes kdvetése

— csapatmunka mértéke

— mennyire hibabiztos a fejlesztés
— hany napig tartott a fejlesztés

Ahhoz, hogy ezen szempontok alapjan tudjak értékelni a kaizeneket, az eredmények
pontos kommunikalasa sziikséges a vezetés szamara. (NI D, 2012)
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5.4. Fejlesztés utan
5.4.1. Kaizen lezarasa visszaméréssel

Miutan a coach jovahagyasaval sikeresen lezarta a csoport a fejlesztést, a Lean
csapatot is tajékoztatni kell az eredményekrél. A Lean csapat rogziti a kaizen
adatbazisban a fejlesztés lezarasat, annak idépontjat €s a koltségmegtakaritas mértékét.
Ezutan a kitoltott kaizen sheet-et feltoltik a fejlesztéshez sajat szammal és
megnevezéssel ellatott konyvtarba.

Kovetkezo 1épésként a kaizen részt vesz a honap kaizene valasztason, ahol értékelik az
0t szempont alapjan. Ezt a pontozast el0szlirésnek nevezik. Amennyiben a birdlas soran
hibat taladlnak a fejlesztésben értesitik a moderatort, akinek ki kell javitania a hibakat.
Ilyen probléma lehet példaul, ha nincs megfeleléen kitdltve a Kaizen Sheet, nincs
egyértelmiien feltiintetve a koltség megtakaritas mértéke vagy nem megfelel6 a Why-
Why elemzés. Ilyenkor ajanlott a moderatornak a coach-hoz fordulni. (NI D, 2012)

5.4.2. Visszarendez6dés ellendrzése meghatarozott idokozonként

A fejlesztés sordn bevezetett Ujitasok fenntartdsa miatt sziikkség van meghatarozott
1dokozonkénti ellendrzésre. Az ellendrzés torténhet félévenként vagy évenként.
Ilyenkor a moderator az érintett teriileten személyesen ellenérzi, hogy nem allt-e vissza
a folyamat az el6z6 allapotba. Amennyiben eltéréseket, visszarendezddést észlel
beavatkozas sziikséges. (NI D, 2012)

5.5. Megerdsités
5.5.1. Az ellen6rzés soran észlelt eltérésekre valo beavatkozas

Ha a moderator visszarendezddést észlelt az 11 folyamatban, beavatkozas sziikséges.
Els6 lépésként meg kell vizsgalnia, hogy mi az oka annak, hogy nem kovetik a
fejlesztés soran bevezetett 1j folyamatot a dolgozok.

A két leggyakoribb indok koziil az egyik, hogy nem megfeleld akcidkat hozott a
csoport a fejlesztés soran. A bevezetett intézkedés nem hatékony, kényelmetlen, és a
folyamat visszarendezddik a fejlesztés eldtti allapotra. A moderatornak ilyenkor jbol
0ssze kell hivnia a csoportot, €s ijabb akciokat hozva kijavitani a hibat.

A masik ok a dolgozo6i hanyagsag, fegyelmezetlenség. El6 szokott fordulni ugyanis,
hogy a bevezetett Ujitdsokra nem jol reagalnak az adott teriileten dolgozdk, és
ragaszkodnak a régi, j0l megszokott folyamatokhoz. Ilyenkor csak kevés ideig kovetik
az ujitasokat, majd visszadllnak a fejlesztés elotti allapotra. Ha ilyet észlel a moderator,
akkor meg kell értetnie az adott teriileten dolgozokkal, hogy a bevezetett Gjitasok miért
sziikségesek, miért kedvezébbek, és hogy az 0j folyamat betartasaval a sajat napi
munkdjukat is megkdnnyitik. Azzal érvelhet, amit az NICI modell kapcsan el akar érni a
vezetés, hogy minden egyes szervezeti egység fejlodése a cél. (NI D, 2012)
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6. A moderatorok vezetési kompetenciainak megvalosulasa a
gyakorlatban

6.1. Vezetési kompetenciak vizsgalata a moderdtorok onértékelése alapjan

A kutatasomat a National Instruments Hungary Kft. keretén beliil végeztem egy
vezetdi kompetencia kérddiv segitségével. A kérddivet a mar képzésben részt vett
moderatorok toltotték ki. A kérdodivnek azért valasztottam az Onkitoltds format, mert
magaban a Lean kulturdban is fontos az Onkritika és a hibak nyilt beismerése.
Meghatarozo érvem a vezetés vizsgalata mellett, hogy a Toyota haromszog modell
egyik meghatarozo alkotoeleme a vezetési elvek. Ugyanis a vezetdk kozvetitésével
alakulhat ki a Lean filozoéfia és egy stabil vallalati szervezet, amelyben az alkalmazottak
ismerik az elérendd célokat. A National Instruments Hungary Kft. azért is fektet nagy
hangsulyt a moderatorok képzésére, mert a vallalton beliil dolgoznak és miikddnek,
tehat a szervezet egészét atlatjak. Ezaltal vezetésiikk alatt konnyebben tudnak
fejlesztéseket végrehajtani. Ezért is tartom fontosnak a moderatorok vezetdi
kompetencidinak a mérését.

A kérddiv négy blokkbol épiil fel, melyek vizsgaljak a feladatvezérlést, az
iranymutatast, a helyzetfelmérést és a kreativitdst, a munkatirsak fejlesztését,
0sztonzését, illetve az utolso blokkban az emberi kapcsolatokat.

Kutatasom soran a kérdéivet 25 moderator toltdtte ki, ugyanis a szervezeten beliil
ennyi az aktiv moderatorok szama.

FELADATVEZERLES,
IRANYMUTATAS
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15. abra: A kérddivben szereplé 1. blokk értékelése (Sajat szerkesztés)

A moderatorok az Onkitoltds kérdéiv alapjan legfontosabbnak az intézményi
célkitlizések szem eldtt tartasat értékelték, illetve a vildgos irdnymutatast. A 6. abraban
Osszegyljtott kompetencidknal feltételeztiik, hogy a célkitlizés és iranymutatas fontos
szerepet jatszik a vezetés soran a sikerek eléréséhez, és maguk a moderatorok is ugy
vélik, hogy ezek a kulcstényezdi az eredményes munkanak. Emellett az irdnyitds és a
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visszacsatolas is fontos a moderdtorok vezetési munkdjdban, hiszen a Kkitlizott
feladatokat allanddan kézben kell tartani, illetve az egyes mérfoldkdvekrdl tajékoztatni
kell mind a csapattagokat, mind a vezetést. Véleményem szerint a motivalas azért kertilt
hattérbe a tobbi kompetenciaval szemben, mivel a National Instruments Hungary Kft.
szervezeti szinten is nagyon fontos hangsulyt fektet a motivalasra, ezért az emberek
kiilon motivalasat a részfeladatok soran mar nem érzik sziikségesnek. A hatdrozott
dontés azért kapta a legkisebb értéket, mert a szervezet filozéfidjaban és célkitiizésében
a legfontosabb alapdontések mar megsziiletnek és a vezetés (mind a felsé vezetés, mind
a moderatorok révén torténd vezetés) fontos hangsulyt fektet ezeknek a vildgos
kommunikalasra és megértetésére. Ebbdl fakaddan alacsonyabb szinten mar nincs
sziikség ezeknek az erételjes érvényesitésére. (15. abra)

HELYZETFELISMERES,
KREATIVITAS
5.00
4.80
:11_618 444 136
420 —4.08 3.96 3.96
4,00 3.80
3.80
3.60
3.40
3.20
3.00
N S
A ‘g}@ O i e &
& & ok & Ny o
& & & CA
Q@ %@b \&_64’ @Q'\. P lb’(g %0{{}
.b{‘o(b ‘&g& ‘b‘;’w .;.};D
§ N
o

&4

16. abra: A kérddivben szereplé 2. blokk értékelése (Sajat szerkesztés)

A moderatorok véleménye szerint nagyon fontos az uttor6 kezdeményezés és a
feltalalokészség, ami nem meglepd hiszen a moderatori képzés is a kreativitasra épiil,
hiszen a szervezet 6nmagaban is a folyamatos fejlesztést képviseli. A munkatarsakkal
valo rugalmassag nagyon fontos értéket képvisel a moderatorok szerint. Ugyanis a
szervezeti felépités esetében is, a munkamegosztasban jelentésen dominal a flexibilitas
képessége, és mivel az ott dolgozok szervezeti szinten alkalmazzak ezt a mindennapi
munkdjuk sordn, igy a moderatorok a fejlesztések kialakitasa és bevezetése kapcsan is
fontos képességnek tartjak a vezetd részErdl is ezt a tényezot. (16. dbra)

Az intézményi szinten torténé kezdeményezé készséget moderatori szinten a
vezetésben nem tartjdk olyan fontosnak, mert kompetencidjukat ez a dolog mar
meghaladja. Hiszen a szervezet miikodésébdl fakadoan az amerikai anyavallalattal
egyiitt hozzak az intézmény egészére vonatkozo javaslatokat, otleteket és dontéseket. A
moderatorok azért nem tartjak fontosnak a kiilsé forrasok bevonasat a fejlesztéseikbe,
mert a feladatok pont arra iranyulnak, hogy a szervezeten beliil kiaknazzak a lehetséges
forrasokat, illetve csokkentsék a miikodési koltségeket a fejlesztések révén. A
moderatorok a vezetésben azért nem értékelik magasan az eredeti javaslattételt, mert
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azon tul, hogy teamben dolgoznak a brain storming eszkozét hasznalva mindenkinek
megadjak a lehetdséget Gtleteik kibontakoztatasara. (16. dbra)
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17. abra: A kérdéivben szereplo 3. blokk értékelése (Sajat szerkesztés)

A moderatorok a vezetdi kompetencidk koziil kiemelik a fejlesztések tamogatésat,
hiszen ennek érdekében vallaltdk a moderatori feladatot. Ebbdl kifolydlag nagyon
fontosnak tartjak a fejlesztés soran a kollégak realis értékelését, illetve azt, hogy
elismerjék, hogy ha hibat kovetnek el és vallaljak érte a felelosséget. Mert ez az elv az
egész szervezetet athatva van jelen. (17. abra)

A moderator a vezetése soran ugy veéli, hogy a feladatok elosztdsanal a személyes
kompetencidkat nem sziikséges figyelembe venni, aminek lehetséges oka az lehet, hogy
a teamben valdo munka soran mindenki dolgozik a maga képességeinek megfelelden,
illetve a fejlesztés soran lehetséget ¢s bizalmat tud biztositani azoknak a
munkatarsaknak, akiknek bizonyos kompetencidit fejleszteni kell. (17. adbra)

A moderatorok alacsonyan értékelik a firss informéciok megszerzését a munkéjukhoz
kapcsolodoan. Ezt azért nem latjak sziikségesnek, mert a heti megbeszélések soran a
kaizen gytiléseken megkapjdk Oket. Tovabbd a moderatorok az informaciogylijtés
feladatat a csapattagok kozott elosztjdk, és a kovetkez0 meetingen keriilnek
bemutatasra. Az elkotelezettséget és a pozitiv kisugdrzast értékelték a legkevésbé fontos
kompetencianak, ugyanis a vallalat részér6l a munkatarsak szemszogébdl ez
alapkdvetelmény, ebbdl kifolydlag nem tulajdonitanak neki nagy szerepet. (17. abra)
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18. abra: A kérdéivben szereplo 4. blokk értékelése (Sajat szerkesztés)

Az emberi kapcsolatok kompetenciai koziil a teammunkat tartjak a legfontosabbnak a
moderatori vezetésben, hiszen ennek révén valositjdk meg a fejlesztéseket. Fontos
képességnek tartjak az empatiat, mivel a teammunka elengedhetetleniil megkoveteli az
egymas elfogadasanak képességét. (18. dbra)

A hiteles kommunikator szerepet a moderatorok munkajuk soran azért értékelik fontos
tényezOnek, mert egy team vezetéséhez nélkiilozhetelen a szakmai tapasztalatok
megléte, illetve, hogy ezt megfeleléen tudjak kommunikalni a tagok felé, akik ezaltal
biznak vezetdjlikben. A munkatarsak otletelésének a fontossaga is eldtérbe keriil, hiszen
a team munkat az egyik alapvetd eszkdzként tartjuk szamon, melyet a moderatorok is az
onértékelés soran fontosnak tartanak. A vildgos kifejezésmodot azért nem értékelik
fontosnak a moderatorork, mert ez alapveté kompetencia, amely mar a szervezetbe valod
jelentkezés soran szelekcids tényezéként megjelenik.

A moderatorok ugy vélik, hogy egyaltalan nem tartozik sem munkakoriikbe sem
kompetemnciaik kozé, hogy az intézményt menedzseljék, illetve éapoljak a kiilsé
kapcsolatokat, hiszen ezeket a feladatokat a felsé vezetés latja el a szervezetben. (18.
abra)

6.2. Vezetési kompetenciak vizsgalata a kaizenben résztvevd csapattagok
értékelése alapjan

A kutatdsomat 2012. novemberében ujra megismételtem. Egy kontrollvizsgalat
keretében a moderatorok altal vezetett csoportok tagjai is értékelték a vezetdjliket. A
felmérés személyes megkeresések utjan zajlott. A masodik felmérés soran 50 kérddiv
kertilt kitoltésére, mert az egyes csapattagok kozott vannak olyan személyek, akik tobb
fejlesztésben is részt vettek.

Fontosnak tartottam, hogy a moderatorok vezetési kompetencianak megvaldsuldsat ne
csak az egyik oldalrol, a moderatorok szemszogébdl vizsgaljam meg. Ezért a kaizenben
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részvevd csapattagok véleményét is kiértékelve pontosabb, reprezentativ képet
alkothassak a sziikséges vezet6i kompetencidkrol.
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19. abra: A kérdéivben szereplo 1. blokk értékelése (Sajat szerkesztés)

A kérdoiv elsé blokkjaban a feladatvezérlést és iranymutatast vizsgaltam. (19. dbra) A
csapattagok a kérddiv alapjan a moderatorok véleményével megegyezden az intézményi
célkitlizéseket illetve a vildgos irdnymutatast értékelték a legfontosabbnak. Az
intézmény célkitlizéseinek szem eldtt tartasa azért kapta a legmagasabb értéket, hiszen a
kaizenek soran megvalosuld fejlesztések segitségével teljesitheték a kitlizott
eredmeények.

A vilagos irdnymutatds elengedhetetleniil fontos egy csoportmunka sordn. A
csapattagoknak sziikséglik van arra, hogy tisztdban legyenek azzal, hogy mi a kaizen
célja, amelyben részt vesznek, milyen 1épések mentén halad a fejlesztés, illetve hogy
nekik személy szerint mi a szerepiik, feladatuk. Csak akkor tud egy csapat Gsszetartdan,
sikeresen, pontosan dolgozni, hogy ha a csoport vezetdjének irdnymutatasai vildgosak.
Amellett, hogy mindenki tisztaban van a feladataival sziikséges a hatékony iranyitas is,
hiszen igy fogja tudni elérni azt a moderator, hogy a tagok egy csoportként miikodjenek

Kiemelkedden magas értéket kapott a visszacsatolas. Ennek az oka az, hogy a csapat
tagjainak a munka sordn sziikségilik van arra, hogy az egyes mérfoldkdvek teljesitésérdl
tajékoztatast kapjanak. Amennyiben latjak, hogy az addigi munkéjuk sikeres tovabbra is
motivaltak maradnak.

A moderatorok véleményével hasonloan a motivalas kapta ebben a blokkban a
legalacsonyabb értéket. Mivel a motivalas a szervezet egészére jellemzd, igy a csoport
tagjai sem tartjak sziikségesnek.
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20. abra: A kérdéivben szerepl6 2. blokk értékelése (Sajdt szerkesztés)

A helyzetfelismerés ¢és kreativitds blokkban a csoport tagjai fontos vezetdi
kompetencianak értékelték az Gttér6é szerepvallalast és a kezdeményezd készséget. (20.
abra) Ezek a képességek azért 1ényegesek a csapattagok szamara, mert munkajukkal
olyan fejlesztésekhez szeretnének hozzajarulni, amelyekben a folyamatokat
ujragondolva az intézmény egészére pozitiv hatdsu kezdeményezéseket, javaslatokat
tehetnek.

A feltalald készség szintén nagy hangsulyt kapott a csapattagok részérdl. Egy kaizen
soran szamos varatlan helyzet adodhat. Nélkiilozhetetlen kompetencia, hogy ezekre a
nem vart eseményekre hamar reagalva megtaladlja a megoldast a moderator illetve a
csoport.

A csapattagok is felismerték azt, hogy fontos vezetéi kompetencidnak szamit egy
kaizen soran a rugalmassag. Az elébb emlitett varatlan helyzetek miatt
elengedhetetleniil fontos, hogy a moderator és ez altal a csoport is flexibilisen tudjon
alkalmazkodni a koriilményekhez, beleértve 01j helyzeteket, 0j csapatokat.

A csoporttagok a moderatorok véleményéhez hasonléan nem tartjak fontosnak a kiilsé
forrasok hasznalatat, ugyanis a kaizenek célja az, hogy szervezeten beliili forrasok
megtalalasaval csokkentsék a miikddési koltségeket.
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21. abra: A kérddivben szereplé 3. blokk értékelése (Sajdt szerkesztés)

A harmadik blokkban, amelyben a munkatarsak fejlesztéséhez, Osztonzéséhez és a
sajat fejlodéshez kapcsolodd kompetencidkat vizsgaltam a csapattagok a fejlesztések
tamogatasat értékelték a legmagasabbra, ugyanis ennek érdekében kapcsolodtak be a
kaizenezés folyamataba. (21. abra) Szintén fontosnak tartjak csoportmunka esetén a
hibak elismerését, hiszen a szervezet egészét athatva van jelen az a felfogas, miszerint
inkabb ismerje be a hibat a dolgozo, mert akkor még idében kijavithatd, és nem okoz
vele még nagyobb kart.

A csoporttagok fontosnak értékelték a kompetencia alapu feladatmegoldast is, hiszen
akkor tudjak sikeresen elvégezni a munkajukat, ha a moderator a feladatok
delegalasanal figyelembe veszi a személyes kompetenciaikat. Szintén sziikségesnek
tartjak az eredményes munkavégzéshez azt, hogy nagy figyelmet forditson a moderator
a munkajukhoz kapcsolodé friss informaciok beszerzésére. Igy felkésziiltek és
naprakészek lesznek, amely hozzajarul a fejlesztés zokkendmentes véghezviteléhez.

A legkevésbé fontos kompetencidknak a redlis értékelést és az elkotelezettség
kimutatasat értékelték a csapattagok, ugyanis ez a két tulajdonsag a vallalat részérdl is
alapkovetelmény a dolgozok felé, igy ezeket a fejlesztések sordn mar nem tartjak
fontosnak kihangsulyozni.
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22. abra: A kérdoivben szerepl6 4. blokk értékelése (Sajat szerkesztés)

Az emberi kapcsolatok blokkban a csapattagok a teammunkat tartjdk a
leglényegesebbnek, hiszen a Lean filozofiat kovetd vallalatok a teamek segitségével
valositjak meg a fejlesztéseiket. (22. abra) E mellett fontosnak értékelték azt is, hogy a
moderator az egyes dontések meghozatala elétt véleményeket, otleteket, javaslatokat
kérjen toliik, ugyanis igy valhatnak Ok is aktiv részeseivé a csoportnak.

A csoporttagok szemszogébOdl a moderator nélkiilozhetetlen kompetencidi kozé
tartozik az empatia. Ez azért szamit fontos vezetdi készségnek, mert ha a moderator
atérzi a csapat tagjainak élethelyzetét, akkor sokkal hatékonyabb tudnak egyiitt
dolgozni.

A fejlesztések soran fontosnak tartjdk a csoporttagok, hogy a moderator hiteles
kommunikétor legyen, szakmai tudédsat, tapasztalatait at tudja adni, ezaltal bizalmat
tudjon ¢épiteni a csapattagokban ¢s segitse a fejlesztés eldrehaladasat. E mellett
szlikségesnek érzik a csapattagok, hogy a moderator logikusan, vildgosan fejezze ki
magat akar szoban, akar irdsban, amellyel elkeriilhetok a félreértések.

A moderatorokhoz hasonl6an a csoporttagok is az intézmény menedzselését értékelték
a legalacsonyabbra, ugyanis az ehhez kapcsolodo feladatokat Ok is a felsd vezetésnek
tulajdonitjak.
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7. Konkluzio, javaslattétel
Konklizio:

A két vizsgalat eredményeit egy abraban abrazoltam, melyben a blokkonként két-két
legnagyobb értéket kapott vezetdi kompetencidkat szerepeltetem. (23. dbra). Az abrabol
jol lathatd, hogy noha a kapott értékek eltérnek, viszont a moderatorok és a csapattagok
egyarant ugyanazokat a vezetdi kompetencidkat tartjak fontosnak egy moderator
szamara.

\ | | |

Fejlesztesek tamogatasa 45 4.8

7 48
Teamnunka ‘ ‘ ‘ 1.63
Intézmeényi célkitiizések 4.55 76
Empatia 15 54'68
‘ ‘ ‘ # Moderatorok
Hibak elismerése 137 64 “ Csapattagok
e ) 4,52
Vilagos iranymutatas ‘ ‘ 418
e o 4.44
Uttord a kezdemény ezésben 1.08
Rugalmassag a nunlkatarsaklkal 33 436

\ |
3 3.5 4 45 5

23. abra: A kutatas soran kapott eredmények 6sszegzése (Sajdt szerkesztés)

A kapott eredmények alapjan azt a kovetkeztetést lehet levonni, hogy a moderatorok
altal képviselt vezetés az eldzetes felméréseknek megfeleléen a részvételre épiild
vezetés elemeit viseli magan, ugyanis ez a vezetés nagyban szem elGtt tartja az
alkalmazottak termelékenységének a novelését, mikozben egyéni €s csapatcéljaik
megvalositasara torekszik. Azok a menedzserek, ez esetben moderatorok, akik ezt a
részvételre €pilild vezetési format alkalmazzak, ugyanugy vélekednek arrél, hogy az
alkalmazottak, illetve a csoporttagok sokkal jobban ¢és rugalmasabban képesek
alkalmazkodni mind a megvaltozott koriilményekhez, mind az 0j szitudciokhoz. A
részvételre épiild vezetésnek fontos épitd elemei a kreativitds és az innovacid, melynek
soran szamos lehetdséget kapnak Gtleteik megvaldsitasara.

A mobdszernél kiemelkedd szerepet kap a csoportmunka, ahol az elérendd cél
megvalositasara torekszenek. Ez a vezetési forma a konceptudlis készségeket helyezi
elétérbe. A moderatoroknak, amint azt mar az elméleti részben is tobb esetben
hangsulyoztam a konceptualis készség elengedhetetleniil sziikséges. Ugyanis a
moderator feladata a komplex szituacio elemzése és diagnosztizaldsa, ezért is fontos
hogy a konceptualis készsége fejlett szinten alljon.

Megallapithato, hogy az elméleti sikon feltételezett rész ¢és a konceptudlis készség
megléte a kutataisom eredményei altal realizalodtak. A moderatorok onértékelésébol
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kapott legkiemelkedébb kompetencidk a célkitlizés, az Uttéré kezdeményezés, az
iranymutatas, a rugalmassag, a fejlesztések tamogatasa és a team munka. Ezen
készségek mindegyike alatamasztja, illetve része a részvételre éplld vezetésnek.
Megallapitottam, hogy a részvételre épiild vezetés az egyik eszkdze annak, hogy a Lean
szemléletmodd teret hoditson a vallalaton beliil. A Toyota modell egyik alkotoeleme a
vezetési elvek, mely hozzajarul a Lean sikeres bevezetéséhez és miikodtetéséhez, mely
jelen esetben a moderatorok szerepkorében jelenik meg. Ugyanis 6k a képvisel6i a
folyamatos fejlesztésnek a szervezeten beliil, amelyre, mint a National Instruments
Folyamatos Fejlesztés modellnél (4. abra) lathattuk, nagy hangsulyt fektet a szervezet.
A kaizen tevékenységnek az alapjat maguk a moderatorok képezik, hiszen az 6
feladatuk a folyamatok tanulmanyozasa ¢€s fejlesztése.

Javaslattétel:

A kapott eredmények tiikrében szamos lehetdség adodik a fejlesztésre. Ezek koziil
eredményesek lehetnek a worshopok, vezetdi tréningek, oktatasok, Lean kisokos.

A workshopok alkalmasak a kultira formalasira és az 10j tudas ¢és moddszerek
elsajatitasat teszik lehetévé. A workshop fogalmat hasznaljak a kommunikacios
miifajok keretében megbeszélés elnevezéssel, illetve a forma tartalmanak megfeleld
alkalmakra is. A workshop az adott témara létrehozott munkacsoportban zajlik és
tevékenysége egy adott kérdés vagy probléma interaktiv elemzésére €és megoldasi
javaslatok kidolgozasara iranyul tobbnyire kreativ technikak segitségével.

A vezetdi segitséget nyljthatnak eldsegithetik a vezetdi kompetencidk fejlesztésében,
a konfliktuskezelésben, az idégazdalkodasban, vezetd stilus kialakitasaban,
fejlesztésében.

A szervezetbe bekeriilé munkavallalok kapnak Lean alapoktatdst, azonban ahhoz,
hogy egy teamben dolgozhassanak egy folyamatos szervezett oktatisra volna sziikség,
hogy ne csak azokat a Lean eszkozoket, elveket ismerjék, amelyeket sajat munkéjuk
soran alkalmaznak, hanem tisztaban legyenek az egész Lean szemlélettel és filozofiaval.

A Lean kisokos azt a célt szolgalna, hogy a szervezetben dolgozok a Leanhez
kapcsolodo fontosabb alapfogalmakat, definiciokat és moddszereket konnyen érthetd
szemléletes modon tudnak megérteni. Javasolndm a Lean nap bevezetését, amelynek
keretében jatékos formaban tudnak tovabb bdviteni a dolgozok a Lean alapismereteiket,
illetve a kaizenek altal elért fejlesztési eredményekrdl is részletesebb bemutatokat
kapnéanak a résztvevok.
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Osszegzés

Napjainkra a Lean vallalati filozofia térhoditasa egyre erdteljesebb. Az eredményes
bevezetés ¢és miikodés érdekében nagyon fontos szerepet jatszik a vezetés. Ugyanis
maga a vezetés a 21. szazadban az ¢élessé valt gazdasagi valsagban valo
versenyképesség megtartdsdban és megdrzésében kulcsfontossaglhi szerepet jatszik.
Ehhez hozzajarul az a tény is, hogy a vezetés nem csak alakitoja, hanem része is annak a
viszonynak, hogy a vevoéi sziikségletek és a szervezet kovetelményei ugy keriiljenek
0sszhangba, hogy mind a két fél elérje a céljait. Ennek a célnak az elérésében mind a
vezetd mind a szervezet alakul, fejlodik, és atalakul. Ezek a folyamatok teszik lehetévé
a kdrnyezet valtozasaira valo gyors reagalast, azaz a versenyképességiik megorzését.

A Lean szemlélet a vallalat ¢letében nemcsak, mint eszk6z, hanem mint gondolkodasi
és viselkedési forma is jelen van. Ezért is tartottam fontosnak annak a vizsgalatat, hogy
a Lean szemlélet elemei a vezetésben hogyan valdsulnak meg, illetve kolcsondsen
hogyan hatottak egymasra.

Dolgozatom célja az volt, hogy a Lean ismertetése ¢és bemutatdsa mellett a
moderatorok vezetdi kompetencidit vizsgaljam, hogy melyek azok a képességek,
amelyek a sikeres és eredményes miikodéshez nélkiilozhetetlenek. Torekedtem arra,
hogy a vezetés és Lean szemléletben olyan kapcsolatot talaljak, amely egyértelmiien
megmutatkozik a moderatorok kompetenciiban.

Az els6 megallapitasom, hogy a Lean szemléletmdd kialakitdsdhoz a részvételen
alapulo vezetés sziikséges a moderatorok részérdl, ugyanis a kérddéives felmérés alapjan
kapott eredmények azt mutatjdk, hogy a team munkéat, a fejlesztések tdmogatasat, a
rugalmassagot, az iranymutatast és a célkitlizéseket helyezik el6térbe, amelyek a
részvételen alapuld vezetésnek is részei. Ez az a kapcsolat az eredményes Lean és a
vezetés kozott, mely megvalosul, ugyanis a vezeték fo feladata a Lean atalakulas
integraldsa a stratégidba, ennek kommunikaldsa, a bevezetéshez sziikséges erdéforrasok
biztositasa, a valtozas tdmogatasa, valamint a rendszeres ellendrzés. Mert a Lean nem
csak egy egyszer(i eszkoztar, hanem egy ) gondolkodasmad is.

A masodik megallapitdsom, hogy a részvételre épiild vezetés a kaizenben valosul meg,
ahol a folyamatos fejlesztésre torekednek teamek segitségével, amelynek a vezetdi a
moderatorok. A Lean folyamatos fejlesztésének elve a kaizenek segitségével
érvényesiil, mert céljuk a kivalosag elérése egy olyan szervezet kialakitasaval, ahol
minden munkatarsuk minden nap azt vallja, hogy a j6 nem elég j6. Ezért fokuszal a
folyamatos fejlédésre a mindség, a koltségek és a kiszolgalas tertiletén.
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Koszonetnyilvanitas

Ezuton szeretnék koszonetet mondani mindazoknak, akik munkdjukkal hozzajarultak
dolgozatom megiraséhoz.

Nagyon szépen koszondom Matké Andrea Tanarndnek, hogy tartalmas eldadésaival
felkeltette érdeklodésemet a vallaltiranyitasi rendszerek irant, hogy a mar kialakult
érdeklddésemnek megfelelden segitett a konkrét témavalasztasban. Koszonom, hogy
folyamatos konzultacios lehetdséget biztositva szakmai iranymutatdsédval hozzajarult
dolgozatom elkészitéséhez, hogy tanacsaival, Otleteivel, szakmai tudasaval és
odafigyelésével segitette a munkdmban valo elérehaladast.

Szeretném megkoszonni Magyar Krisztian Lean és Mfg. mérnokség menedzsernek,
aki lehetdvé tette, hogy a dolgozatom megirdsdhoz sziikséges kutatomunkat a National
Instruments Hungary Kft.-nél végezzem, és tanulmanyozhassam a vallalatnal mikodo
Lean vallalatiranyitasi rendszert.

Nagyon szépen koszondm Németh Krisztian Lean csoportvezetonek, hogy kiilsé
konzulensemként lehetdséget biztositott szdmomra, hogy bekapcsolodjak a Lean
csoport mindennapi munkdjdba. Ezaltal értékes Lean tudds birtokdba keriiljek,
megismerkedhessek a kaizen fogalmaval, tanulmanyozhassam folyamatat, majd ezen
ismeretek felhasznalva elkészithessem dolgozatomat. Szintén meg szeretném koszonni,
hogy a folyamatos konzulticidk soran jO meglatasaival, szakmai tanacsaival segitette
munkéamat.

Szeretném megkdszonni  Juhasz Istvan Termelési supervisor-nek a Lean
menedzsmenttel és a folyamatos fejlesztéssel kapcsolatos szdmos tudas atadasat, az
épitd jellegli jo tanacsait. Szeretném megkoszonni segitokészségét és tlirelmét, hogy a
kérdéseim megvalaszoldsara mindig idSt szakitott.

Szeretnék koszonetet mondani a Lean csoport tagjainak, Vargané Hajdu Ménikanak
¢és Pet6 Geronek, hogy a Lean menedzsmenttel és a kaizenekkel kapcsolatos napi
feladataikba bekapcsolodva gyakorlati tudéasra is szert tehettem. Szintén kdszondom a
kérdoivek kitoltésénél nyujtott segitségiiket.

Szeretném tovdbba megkdszonni Ferge Tamas Miiszakvezetonek, hogy a
konzultaciok soran készséggel valaszolt kérdéseimre, és a kaizenekkel, azon beliil is a
moderaléassal kapcsolatos szakmai ismereti dtadasaval segitette dolgozatom megirésat.

Szeretném megkdszonni Kocsardi Tamas Folyamatfejleszté technikusnak, El Hallof

Roébert MRB adminisztratornak és Lengyel Imre RMA adminisztratornak, hogy a
fejlesztéseikbe bevonva a gyakorlatban is lathattam a moderatorok szerepét a kaizen
megbeszélések alatt.
Végiil, de nem utolsd6 sorban szeretném megkoszonni Nagy Zsolt Gyartasi
miiszakvezetonek, Almasi Balazs Alapanyagraktar vezetonek, Benké Zoltan Gyartasi
miiszakvezetonek, Schild Norbert Gyartomérnoknek ¢és Varhidi Olivér Gyartasi
miiszakvezetonek a Lean menedzsmenttel, a kaizenekkel és a moderalassal kapcsolatos
ismereteik, szakmai tudasuk atadasat.
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Mellékletek
KAIZEN MODERATORI INTERJU

1. A kaizen egy gondolkoddsmod, egy életfelfogas. Hogyan probalja a vezetés ezt
kialakitani a dolgozokban?

2. Hogyan motivalja a dolgozokat a vezetés az elkotelezettségre?
3. ,,A kaizen jobbitast, javulast jelent a személyes, az otthoni, a tarsadalmi és a
munkahelyi életiinkben.” (Masaaki, 1986) Ezt az elvet a vezetés meg tudja-e valositani

¢s ha igen hogyan?

4. A kaizenek megvalositasa milyen célkitlizéseket igényel a vezetés részérol, ezt
hogyan kivitelezik a gyakorlatban?

5. A vezetés milyen kritikus folyamatokat, tényezdket, koriilményeket, veszélyeket 14t a
kaizenekben a hosszu és rovidtava célkitiizések soran?

6. Ha felmeriil egy probléma, akkor azt a problémat hogyan lehet ugy kezelni, hogy
fejlodési lehetdség legyen beldle? Milyen modszerek 1éteznek erre?

7. Egy-egy probléma, problémakor megoldasa utan végeznek-e mérést, amibdl
kovetkeztetéseket lehet levonni?

8. Milyen ellendrzéseket végeznek arra irdnyuldan, hogy a kitlizott célokat sikeriilt-€
elérni?

9. A vezetés miben latja a legnagyobb kockazatot egy kaizennél?

10. Egy kaizenben a cég minden teriiletérdl részt vesznek dolgozok. Ezt hogyan lehet
athidalni, hogyan lehet 0ket egy csapatba rendezni, elérni, hogy sikeresen
egylittmiikodjenek?

11. Melyek a leggyakoribb konfliktusok?

12. Milyen modon kezelik a kialakult konfliktusokat?

13. Milyen vezetdi képességekre van sziikség egy kaizen iranyitasanal?

14. Milyen kockazatok jelentkeznek a vezetés részérdl?

15. Mik szamitanak a kaizennél vezet6 értéknek?
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KERDOIV A VEZETOI KOMPETENCIAK ONERTEKELESEHEZ

Név:

Beosztas:

Kérem, hogy minden kérdésnél irjon egy ,,X” jelet a valaszdnak megfelelé mezdbe!

Soha
1

Ritkan
2

Tobbszor
3

Altaldban
4

Mindig
5

FELADATVEZERLES, IRANYMUTATAS

1. Hozzaértéen, hatékonyan iranyitom
a vezetésem alatt allokat.

2. A feladatok megvaldsitasa
érdekében gyors, hatdrozott dontéseket
hozok.

3. Elvérasaim, irdnymutatdsaim
vilagosak.

4. A feladat megvaldsitasat kovetden
visszacsatolom az eredményeket,
értékelem a munkat.

5. A csoportcélok kijelolésénél szem
eldtt tartom az intézmény
célkitlizéseit.

6. Megtaldlom a legjobb eszkdzoket a
munkatarsak motivalasara.

HELYZETFELISMERES, KREATIVITAS

7. Véaratlan helyzetekben is feltaldlom
magam.

8. Eredeti, fantaziaduas javaslataim
vannak.

9. Elére allok az 1
kezdeményezéseknek, kreativ
megoldasokra 6sztonzom
munkatirsaimat.

10. Az intézmény egészére pozitiv
hat4st kezdeményezéseim, javaslataim
vannak.

11. Rugalmasan béanok a kiilonb6z6
munkastilust kollégakkal.

12. Figyelek a kiils6 forrasok
bevonasanak lehetdségeire, 6sztonzoém
a palyazati tevékenységet.

MUNKATARSAK FEJLESZTESE, OSZTONZESE, SAJAT FEJLODES
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13. Tamogatom az ujszert, fejlesztést
célzo elképzeléseket.

14. Redlisan, targyilagosan értékelem
kollégaim munké;jat.

15. Elkotelezettségem, lelkesedésem
magaval ragadd, pozitiv kisugarzasu.

16. Elismerem, ha hibazom, tanulok
belole.

17. Nagy figyelmet forditok a
munkamhoz kapcsolodo friss
informaciok megszerzésére.

18. A feladatok delegalasanal
figyelembe veszem a személyes
kompetencidkat.

EMBERI KAPCSOLATOK, KOMMUNIKAC

19. Empatikus vagyok, korrekt médon
viselkedem mindenkivel.

20. Véleményt, otleteket, javaslatokat
kérek munkatarsaimtol.

21. Jo egylittmikodo vagyok, szivesen
dolgozom egylitt méasokkal.

22. Logikusan, vilagosan fejezem ki
gondolataimat szdban €s irasban.

23. Hitelesen, hatékonyan
kommunikaélok, igéreteimet
megtartom.

24. Hatékonyan menedzselem az
intézményt, apolom a kiilsé
kapcsolatokat.

K0szonom a segitségét!
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KERDOIV KAIZEN MODERATOROK VEZETOI KOMPETENCIAINAK

ERTEKELESEHEZ

Név:

Beosztas:

Kérem, hogy minden kérdésnél irjon egy ,,X” jelet a valaszanak megfelelé mezdbe!

Soha
1

Ritkan
2

Tobbszor
3

Altalaban
4

Mindig
5

FELADATVEZERLES, IRANYMUTATAS

1. Hozzé&értéen, hatékonyan iranyitja a
vezetése alatt allokat egy kaizen soran.

2. A feladatok megvaldsitasa
érdekében gyors, hatarozott dontéseket
hoz.

3. Elvérasai, irdanymutatasai vilagosak.

4. A feladat megvaldsitasat kovetden
visszacsatolja az eredményeket,
értékeli a munkat.

5. A csoportcélok kijelolésénél szem
eldtt tartja az intézmény célkitiizéseit.

6. Megtalélja a legjobb eszkdzoket a
munkatarsak motivalasara.

HELYZETFELISMERES, KREATIVITAS

7. Véaratlan helyzetekben is feltalalja
magat.

8. Eredeti, fantaziadts javaslatai
vannak.

9. Elére ll az uj
kezdeményezéseknek, kreativ
megoldasokra 6sztonzi a csoport
tagjait.

10. Az intézmény egészére pozitiv
hatast kezdeményezései, javaslatai
vannak.

11. Rugalmasan banik a kiilonb6z6
munkastilust kollégakkal.

12. Figyel a kiils6 forrasok
bevonasanak lehetdségeire, 6sztonzi a
palyazati tevékenységet.

MUNKATARSAK FEJLESZTESE, OSZTONZESE, SAJAT FEJLODES
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13. Tamogatja az Gjszer(, fejlesztést
célzo elképzeléseket.

14. Redlisan, targyilagosan értékeli a
csapat tagjainak munkajat.

15. Elkotelezettsége, lelkesedése
magaval ragadd, pozitiv kisugarzasu.

16. Elismeri, ha hibazik, tanul bel6le.

17. Nagy figyelmet fordit a
munkdjahoz kapcsolddo friss
informaciok megszerzésére.

18. A feladatok delegalasanal
figyelembe veszi a személyes
kompetencidkat.

EMBERI KAPCSOLATOK, KOMMUNIKAC

10

19. Empatikus, korrekt moédon
viselkedik mindenkivel.

20. Véleményt, otleteket, javaslatokat
kér a csoport tagjaitol.

21. J6 egyiittmiikodo, szivesen
dolgozik egyiitt masokkal.

22. Logikusan, vildgosan fejezi ki
gondolatait szoban és irdsban.

23. Hitelesen, hatékonyan
kommunikal, igéreteit megtartja.

24. Hatékonyan menedzseli az
intézményt, apolja a kiilsé
kapcsolatokat.

K0szonom a segitségét!
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TITOKTARTASI MEGALLAPODAS

Titoktartasi megallapodas

Ez a megdllapodis 1étrejout a (az) WA AAL ISTRILVHEATS HUAGARY (71T
¢s a DE MK
MR AL HEAENRHENT €9 VALALLORAR! | Tansseke kcou,
< | S e |
T L S B TSRO hallgato
If L e
{szak: HUERAK | HELE D"’ZQFP..) cégnél  késziilt TDK  dolgozatinak

titkositisa targyiban.

A cég villalja. hogy a TDK dolgozal elkészitéséher szilkséges adatokat a hallgatod
rendelkezésére boesatja, A Tanszék klelezettségel villal arra, hogy nevezett hallgato
szakdolgozatat bizalmasan kezeli. ¢s azt a nyilvanossdg eldl a beaddstol szamitou R
évig elzarva tartja.

A TDK dolgozatba — a hallgaton kivill — csak a tanszéki konzulens, a Kitlsd és a
tanszéki biralo(k). a tanszékvezeld és a zdrdvizsga-bizotlsiy tagjai tekinthetnek bele.
Nevezettek szamara is ktelezd ervényi ez a megallapodas.

Az érintelt személyvek (hallgatd, konzulens, tanszékvezetd. a zardvizsga-bizottsagi
tagok) a dolgozal készilése, kezelése, ériékelése sordn tudomasukra jutott adatokat
csak a dolgozal készitése, kezeldse, ériékelése céljara hasznaljak el, masra nem, Fzeket
az adatokat ¢s informaciokat tovdbbi személyekkel, szervezelekkel nem kozlik,
ilvencknek nem adjak at.
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