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Abstract

In this research, using the case study method, &modstrate the achievements in the
continuous improvemen implemented in the mateliaV department of Lego Manufactuting
Ltd in Nyiregyhaza, Hungary since the startup @& trew factory in 2014 March. A tool
called LCI (Lego Continuous Improvement) assessnegenised within the Lego Group to
investigate how consistently the lean tools areduse a selected operational area, and
highlights the strengths and focus areas that neetle improved considering the set goals.
The LCI assessment carried out in 2015 April inrtegerial flow department concludes that
there are fundamental shortcomings in relationh lean tools used on the area. In the
current state level 3 in the LCI assessment isachteved, which is the set goal for the end
2015.
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Absztrakt

Kutatasunkban az esettanulmanyok moddszerén keresmitnutatjuk, hogy, a Lego
Manufacturing Kft froccsort Gzemének alapanyag ellatasa tertletén milyen stagsi
eredmeényeket sikerilt elérni Magyarorszdgon, Nyinégan, az 0j gyar 2014. marciusi
indulasa ota. A Lego Csoporton belll rendelkezédreegy eszkdz, amelyet LCI (Lego
Continues Improvement) Lego folyamatos fejlesztésneveznek. Az értékelés azt méri,
hogy mennyire konzisztensen hasznalja a vizsgdiletea lean eszk6zoket, mik adesegek,
és a kitizott célokhoz képest mely tertleteket kell mégsieni. A 2015 aprilisaban végzett
LCI értékelés ravilagitott arra, hogy tébb terihetdapved hianyossagok fedezlidt fel az
alkalmazott lean eszkdzok tertletén, amely aztreéeyezi, hogy a terllet jelenleg nem
teljesiti a 2015. év végére katdtt 3-as érettségi szintet.

Kulcsszavak
Lean eszk6zok. Lean szemlélet. Folyamatos fejles2i@panyag ellatés.

Bevezetés

Kutatasunk célja, hogy bemutassuk a lean szengghdtorlati alkalmazasét, a Lego
Manufacturing Kft. froccsowt Uzemének alapanyag ellatasdban. Emellett a kutdtas
tovabbi célja, hogy ravilagitsunk arra, hogy a lemszkdzok hogyan segithetik a raktar
mukodését és fejlesztését. Tovabbi feltarni a leaamézlet Gzletvitelre gyakorolt pozitiv
hatasait, mivel ezt Womack - Jones (2009); Schaaref2006); Liker (2008); Bicheno -
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Holweg (2009); Péczely et al. (2009); Monden (20M\yerson (2012); Martichenko (2013)
mar tényszdren alatamasztottak.

A Lego Csoporton belill rendelkezésre all egy eszatmrely azt méri, hogy az egyes
terlletek a lean utazas mely szakdban vannak. ZbHesamelynek a neve LCI assessment
(LCI eértékelés) azt méri, hogy mennyire konziszéandasznélja a vizsgalt terilet a lean
eszkdzoket, mik az é&sségek, és a Kirdtt célokhoz képest mely terileteket kell még
erésiteni. A modszer 6t érettségi szintet kilonboatey, és abbdl a megkozelitésimdul ki,
hogy a lean eszkdzok, és strukturak stabil rendspmul hozza a folyamatosan tejb
kultdra, a lean szemlélet kialakulasahoz.

Hipotéziseink szerint a Lego Manufacturing Kft. de86né Uzemének alapanyag
raktardban a lean érettség elérte a maximalisaat@dhszintbl a 3. szintet Magyarorszagon,
a nyiregyhazi 0j gyar indulasa, vagyis 2014 maeciats.

Anyagok és médszerek

A modszertani oldalrél a kutatasunk az esettanujmidmmaodszerének segitségével
vizsgalja a valasztott hipotézist. Szerkezetétnteki leird esettanulmany, mely egy egyedi
eset egy beagyazott elemének vizsgalatat célozaaldsztott eset a Lego Manufacturing
Kft. Nyiregyhazan |é§ gyara. A beagyazott elem a froccsbritzem alapanyag raktara,
melyen belll tovabbi bedgyazott elemeket is viasgal A tanulmény il dimenzidjat
tekintve mind visszatekiif mind jo\obeli elemekkel is rendelkezik. Az alapanyag ellatas
terlletén a lean érettséget 2015. aprilis elejémtikéfel. A felmérés modszertana egy
mélyinterju, melynek soran a konzulens és a teniztetje egy értékelési lista elemeit
vizsgaljdk. A mélyinterju a tertllet szemrevételéxes parosult, melynek soran eléeiztiik
az eredmények hitelességét. A vizsgalt szintet rakie&kinthetlink teljesitettnek, ha a
szintekhez tartoz6 Osszes ellexd kérésre igen a valasz. Az LCI értékelés soran oragy
fontos azdszinteség és a tisztanlatas. Abban az esetbentdrdlet vezeije politikai, vagy
egyeb indokokbdl tulértékeli a terlletét, akkoryeermge alapok miatt nagy eséllyel nem lesz
fenntarthaté az eredmény. llyen esetekben a leanutensek a dialdgus soran ravilagithatnak
az értékelés megkéilezhebségére.

Kutatas és eredmények
A folyamatos fejlesztés kultlraja a Lego Csoportban

A lean szemlélet és a lean termelési rendszerafitacioi vallalatonként eltérnek. A
rendszer bevezetésére vallalkozé szervezeteknekikmaky kell meghatarozni a rendszer
részleteit, figyelembe véve a tevékenység jellegészervezet jellenst €s a jelenlegi
vallalati kultarat. Természetesen a lean rendspelekvannak olyan sarkalatos pontjai,
amelyet nem lehet figyelmen kivil hagyni.

A Lego Csoport a lean szemlétdtralkotott jowoképét egy 2013-as projekt
alkalmaval gondolta at, a lean utazds korabbi t@pksaira és céljaira alapozva. Az LCI
csapat keészitett egy vizualis segédeszkozt, anatded teszi, hogy a csapat parbeszédet
kezdeményezzen a dolgozdkkal a Lego lean gondatkoddjaval és a folyamatos fejlesztés
szikségességevel kapcsolatban. A parbeszéd vagyasdk soran minden dolgozoval
atbeszélik a joékép mondanivalojat, a szemlélet legfontosabb saredit A folyamatos
fejlesztés kultdraja minden érintett szamacmgbkkel, ugyanakkor felésségekkel is jar. A
Lego Csoport vesivel, partnereivel és beszallitdival szemben a aldl el$dleges
felelossége abban rejlik, hogy parbeszédet alakit ki learasok, a szallitott értékekkel
kapcsolatban, és hosszu tava partneri kapcsol&akkiasara torekszik. Az ebbszarmazo
kétoldalu ebnydket Szegedi - Prezenszki (2008) a kévetképpen foglalja 6ssze:

*koblcsonos tisztelet a vées a szallitd kozott,
*kdz6s ebforrasok hatékonyabb kihasznalasa,



@-sieles

ISSN 1338-1598

Online recenzovany casopis

*kapcsolddo folyamatok optimalizélasa,
*nyereség novelése, megosztas l&tege,
*kdzbsen lehéség nyilik a folyamatos feéjtiésre.

A Lego dolgozdinak a feléssége, hogy munkajukon keresztil biztositsak az
értékteremt munkat a teljes értéklancban. Mindenkinek tudédog kell magaban, hogy az
ertékteremtés csoportos tevékenység, ahol fontdsev@nas és a tulajdonosi szemlélet
kialakulasa. A dolgozdk bevonasanak, szakmai véigiilé megismerésének fontossagat
Vantus (2008) is hangsulyozza. A fogyasztokkal smamtamasztott felébség a termekek
altal a fogyasztok szamara képviselt érték megbzéda, az értékkel kapcsolatos valtozasok
elérejelzése, valamint a termékek elédséigének a garantalasa. A k&g cél a markalség
kialakitasa.

A vezebk felelossége a terlleti célok teljesitése, az irAanymuytatdbeosztottak
bevonasan, felhatalmazasan és tamogatasan kereéztskemlélet kialakulasa révén a
vezebk mindig tudni fogjak, hogyan teljesit a tertletikiye van sziksége a \iknek, mik a
prioritasok és a jdsbeli iranyok. A szervezet felgdsége, hogy meg@yodik arrdl, hogy a
megfeleb adatokat, eszkozoket, képzéseket, szabvanyokatfelmg rendszer szerint
hasznalja. Ennek révén a szervezet képes lesz rkéghi a jo\bbeli kilss és bel§
kihivasokkal, és képes lesz hosszu tavon nyeresggeadni. A folyamatos fejlesztés
kultargjanak kialakitdsa soran figyelembe kell vieanstratégiai kapcsoldédasokat. Minden
egyes intézkedésnek kapcsolodnia kell a vallatediégiahoz az egy éves operativ fejlesztési
terveken, és 3 éves taktikai terveken keresztilego Csoport szadmara is nagyon fontos,
hogy nyereségessége ellenére kihivasok elé attisggat. llyen kihivasok a technikai fégles,
az uzleti kdrnyezet gyors valtozasa, a versenyjakepességeinek fégiése, a fogyasztoi
viselkedések valtozasa és a digitalizaciora ado#szok.

A jovokép kialakitdsat célzd projekt meghatarozta a Igandolkodasmdéd azon
elemeit, amelyek az LCI program alapjat képezik.h&t azonositott elem beépitése a
kultdraba segqiti a vallalat céljainak elérését. Vdokn- Jones (2009) élszamu alapelvével
0sszhangban a folyamatos fejlesztés szemlélét selmokkove az értek. Az értéket a tev
hatdrozza meg. A sikerességunk azon mulik, hogyemilmértékben tudjuk azonositani,
megeérteni és kiszolgalni a w@vigényeket. Az LCI szemlélet masodik sarokkdve a
folyamatok, amelyek az értéket teremtik. Folyanmk$etés esetén mindig rendszerben kell
gondolkodnunk, ahol a cél a rugalmassag, a stabilés az eértekteretntmiveletek
folyamatos aramlasa. A folyamatok hatékony mendégeebiztositjia a leh&tlegjobb
ertékteremtést. Ehhez a folyamatok ismerete ésrdehktacioja sziikséges. Biztositani kell a
megfeleb kompetencidkat és @&prrasokat a folyamatokban definialt feladatok
végrehajtasahoz. Emellett mindenkit be kell vormioptimalizalasi folyamatok strukturalt
végrehajtasaba. A szemlélet kovetketeme a szabvanyok, amelyek a folyamatos fejleszté
alapfeltételei. A szabvanyok ismerete segitsegéit rey folyamatokban rejl veszteségek
azonositdsdhoz és megszintetéséhez. Kulcsfontossdglyamatok ellebrzése, vagyis
gy6zédjunk meg rola, hogy mindenki kdveti a szabvanyokRaszabvanyok dinamikusak, és
csak addig érvényesek, amig egy jobb gyakorlatoh@sitanak és leirnak. A szemlélet
negyedik eleme az atlathatosag. Ez annyit takagy zualizalnunk kell a folyamatokat, és
lathatova kell tenni a folyamatokban meghuzodo tessgeket. Meg kell hatdroznunk a
terlletlinkre vonatkozé teljesitménymutatOkat, aekez vonatkozo célokat, és meg kell
jelenitentinksket, hogy mindenki szamara lathaté legyen. Aminelarastol vald eltérések
lathatéva valnak, lehé&ségink nyilik beavatkozni, hogy Ujra teljesitsikcéértékeket.
Folyamatosan torekedni kell a teljesitménymutatékilvizsgalatdra és fejlesztésére. A
szemlélet 6todik eleme szerint, a gyokér ok megstése hozza meg a valdédi eredményeket.
Tanulni kell hibainkbol és minden érintett terutetrtesiteni kell a megoldasrol, hogy
megebzhet legyen a probléma kialakulasa. Végezetil ki Kelk@ani a bevonas gyakorlatat,
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amely altal kialakul a tulajdonosi szemlélet. A beas soran tirelmesnek kell lenni, amig az
LCI eszkozok ismerete, €és a hasznalatuk képessidmkid. Fontos, hogy kérdésekkel

vezessuk ra, és 6sztondzzik a dolgozokat a proklénegoldasara. A dolgozok fejlesztési

tevékenységekbe valéo bevonasaval hatalmas kihastamalkapacitdsokat aktivalhatunk a
veszteségek csokkentésére, és a folyamatok fejkszt

Vizudlis menedzsment az alapanyag ellatasban

A Lego Csoport a LCI jasképben megfogalmazott céljainak eléréséhez sziuksége
egyik kovetelmény az atlathatésag. Az atlathatdségteremtésének gyakorlati eszkdze a
vizualis munkahely kialakitdsa. Taiichi Ohno iranyatasa szerint a tertletiinket ugy kell
kialakitani, hogy barki etsranézésre konnyedén atlathassa, és megérthesst lazajlo
folyamatokat. A midség tekintetében ez azt jelenti, hogy a folyamattady a termékekkel
kapcsolatos mifségi hidnyossdgok azonnal észrevéhetA gyartott mennyiséggel
kapcsolatban a vizualis munkahelyen azonnal azthraiSia tervhez képesti lemaradas, vagy
a tulgyartas (Lu - Kyokai, 1989).

A Legonal alkalmazott vizualis eszkdzok két nagppportra bonthaték. Ezek a
folyamatiranyitashoz hasznalt vizudlis eszkgz@tamint az informacids tablak.

A folyamat iranyitashoz hasznalt eszkdzok kdzugemelithetjuk az 5S programok
soran alkalmazott padléfestéseket, anyagaramlési jéblakat, arnyéktablakat, kulonféle
allapotjeld cimkeéket, veszélyt jetzpiktogramokat, valamint kanban rendszereket tandoga
kartyadkat, és a froccsdntgépeken taladlhato andon oszlopokat. Ezek az e8kkdrs az
ertelmezésiukkel kapcsolatos szabvanyok segitségewvahali visszajelzést kaphatunk arral,
hogy a terlleten milyen folyamatok zajlanak, és-gagltérés a szabvanytol. Eltérés esetén
azonnal lehéiség nyilik a problémamegoldas inditasara.

Az informacids tablak olyan eszkozok, amelyek eagott terileten lezajlo
folyamatok teljesitmény8l adnak utélagos visszajelzést strukturalt ésl#tat formaban. A
tablakat a lehét legkozelebb kell elhelyezni a kapcsolodo folyarkalelyszinéhez, igy a
froccsoné Uzem informacios tablai példaul a kdzvetlen a wdésben talalhatok. Az
informécios tablaknél napi megbeszéléseket tartamegtynek részveli a terllet vezéie,
valamint az dsszes olyan dolgozd, aki szamara aetewa tablan bemutatott informéacié. A
megbeszélések hossza altaldban 15 percben van al&éilva, és a terllet vezg tartja.
Minden tablan fel van tintetve, hogy kik a megbhkszéésztvedi, és az mikor kezstlik. A
tabldkon bemutatott teljesitmény mutatokat hat d@iéba soroljak aszerint, hogy az
Uzletvitel mely tertletére vannak hatassal. Ezekidonsag, a mitség, a kihozatal, a
koltségek, az emberek, és az egyéb mutatok. Aetértdljesitmény mutatokat a terllet
vezebje hatarozza meg, €s amennyiben nem érinti a dékgbavi teljesitmény bérét, akkor
barmikor megvéltoztathato.

Az alapanyag ellatas tertletén az informaciosatala vallalaton belll elfogadott
szabvanyok alapjan kertltek kialakitasra. ChikarDemeter (2006) szerint a vallalati
teljesitmény mérésének az a feladata, hogy a atikalpes legyen megvizsgalni, teljesitette-e
a misszidjaban megfogalmazott célokat, j6 utondiala célok teljesitésében. Ez a terv-tény
szamok 0sszehasonlitdsa réven lehetséges, vagyigelj@sitménymérési rendszer
visszacsatolast ad a vallalati dontéshozoknaknfssmaciot szolgaltat, hogy a megfélel
dontéseket hozzak abban az esetben, ha a célaktdlelmaradas tapasztalhatdinden
egyes terlleti teljesitmény mutatohoz tartoznid &gy a SMART szabdlyrendszer szerint
kialakitott célértéknek, vagy hatarsavnak. A célérlapjan meghatarozhaté, hogy az elmalt
idészakban az adott mutatdé értéke az elvarasokhozskéypgyan alakult. Minden olyan
esetben, amikor a teljesitmény elmarad az elvartidimegbeszélés résztéekozil a
mutatéért felels személynek a megbeszélésen informacioval ketleleaznie az eltérés
okarol, és a bevezetett intézkedésekA felmerilb és megoldatlan problémak jellegiét
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fuggsen PDCA (plan - tervezés, do - cselekvés, checlendzés, act - beavatkozas)

intézkedés, vagy PPS (Practical Problem Solvingakgrlati problémamegoldd ciklus) is

indithat6. A teljesitmény mutatokkal szemben tanmaszfontos elvards az Toyotanal

alkalmazott ,1, 3, 10" szabaly eérvényesllése. A baka arra vonatkozik, hogy

teljesitménymutato allapotat 1 masodperc alatt ketigtudunk allapitani, 3 méasodperc alatt
fel kell tudnunk ismerni az egységeredményeaisada altal meghatarozott trendet, valamint
10 masodperc alatt meg kell tudunk valaszolni adményeket magyardz6 okokat (Lego
bels anyag, 2015d).

A probléma megoldas és folyamatos fejlesztés megldirése

A kovetkedkben az alapanyag ellatasban alkalmazott problémealaés-, és a
folyamatos fejlesztés eszkoztarat mutatjuk be. QROAG3), a lean Gttéje szerint mindaddig
nem tudhatjuk, hogy probléma van a folyamatainkbeagy azt, hogy fefldést értink el,
amig nem tisztdzzuk a mindenki altal elfogadoti@dtot. Problémamegoldas esetén tudnunk
kell, hogy mi az, amit javitanunk kell, és hogyaretiink vissza a normalis allapotba. Ezzel
parhuzamosan, fejlesztés esetén tudnunk kell, hogpan indultunk annak érdekében, hogy
realizalhassuk a féjtlést. A jelenleg elfogadott allapotot, vagy legjoipyakorlatot, mas
néven szabvanynak nevezzik. A folyamatok, az sljg&agy az elvarasok szabvanyositasa
a problémamegoldas és a fejlesztések alapja. Batjambe aZ. abra

folyamatos

Szint fejlesztés
A

problémamegoldas

Mi valtozott?

Mi valtozott?

>1dé

1. Abra. Problémamegoldas és folyamatos fejlesztk&zotti kiillbnbség
Forras: Lego betsanyag, 2015a

Liker (2008) alatdmasztja ezt a megkozelitést. Abdma esetben, ha egy folyamatot
tobb valtozatban is hasznalnak, akkor a folyamaabganyositdsa nélkil nem lehet
megfeleben fejleszteni azt. A fejlesztés ebben az esetlsak ®@gy folyamatvaltozatot
eredményezne a sok kozul, amit csak néhanyan akaldmak, viszont legtdbben
mell6znének. A folyamatokat &zOr szabvanyositani, majd stabilizalni kell, il
fejlesztésre kertulhet sor. A probléma megoldasrstodtos szem étt tartani Deming (2000)
megkozelitését, miszerint a problémak dotibbsége nem emberi mulasztasra, hanem a
rendszer, vagy a szabvanyok hianyossagaira ve#ethetissza. Kerlljuk a tmbakok
keresését (Aguayo, 1990).
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Problémamegoldé eszkdzok az alapanyag ellatasban

A Lego Manufacturing Kft.-nél, az alapanyag eldit@an a mindennapi munkavégzés
soran harom tipusu problémaval talalkozhatunk. Ikalaazott problémamegoldé eszkdzok,
vagyis a problémakra adott valaszok a problémaéipzerint valtoznak. Az élsipus esetén,
melyeket rutin jelle§ probléméknak neveznek, a csapat tagjai észletikoblémat, ismerik
annak okat, és ismert a megoldas is. Ezekben dekbs@ a probléma megoldasat wegz
személynek minddssze annyi feladata van, hogyealggdi allapotot a javitd intézkedésekkel
a szabvanynak megfetetzintre hozza. A 2. abra a rutin problémakra adatédszt azonnali
intézkedésnek nevezi.

Az alapanyag ellatas kulcsfolyamataibadf@idulo kritikus, és visszatémproblémak
kezelésére dokumentalt probléma megoldasi eljaedsskabvanyokat készitenek, amelyek
igy a vallalati tudasbézis részét képzik.

N van ., ismert a ismert az . ismert a
probléma probléma ok megoldas
\
pos  « XK X
/
\
PoCA & & XK
/
\
azonnal
intézkedé J J J J
J

2. Abra. Problémamegoldé eszkézok a Lego Manufacting Kft-nél.
Forras: Lego betsanyag, 2015b

Amennyiben a problémat nem sikeril megoldani @njelg rendelkezésre allé
ismeretek, szabvanyok alapjan, akkor elérkeziinkoal@méak masodik csoportjdhoz. Ezek
olyan problémak, melyeknek ismert az oka, viszoemrnismert az az eljarasmod, amivel
megszintethetnénk a problémat. llyen esetekbe&@ARciklusokat alkalmazzuk. A PDCA
ciklus a Iépéseinek kedbetijeébsl kepzett akronima. Ezek a |épések a tervezésjitelkizés,
az ellerzés és a szabalyozas. Bicheno - Holweg (2009)nszeiPDCA problémamegoldé
és fejlesztési ciklus a PPS (Practical Problem iSg)valapjanak fontos része. Az eszkoz
Edward Deming nevéhez kothietde az eredeti 6tlet a mentoratol, Walter Shewéardt
szarmazik. A folyamat efslépése, a tervezés soran meghatarozzuk a problématcélokat,
felallituk a probléma megoldasrol alkotott hipas&inket, elemezzik a problémat,
megtervezzik, hogy mit fogunk tenni a probléma rnégtetésére, és a cselekvési tervhez
felelosoket, és hatarédket azonositunk. Nagyon fontos, hogy elederdt forditsunk erre a
lépésre, mivel ellentétes esetben aranytalanul ®l#it fogunk tblteni a megoldas
ellendrzésével, és a nem megfélelvégeredmény miatt szikséges beavatkozasok
végrehajtasaval. A Kkivitelezés soran végrehajtjukcselekvési tervet. Az ellérzés
szakaszaban torténik a terv-tény 0Osszehasonlitégy keéll vizsgélni, hogy a tervezett
intézkedések a vart eredményt hoztak-e, és hogyeamenyek fenntarthatdék-e. Amennyiben
nem megfeld az eredmény, akkor meg kell vizsgalni ennek ol&stle kell vonni a lehét
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legtobb tanulsagot. A folyamat utolso 1épése adyakas. Amennyiben az intézkedések nem
elégitik ki az elvarasainkat, beavatkozas szikségesely egy ujabb PDCA ciklust
eredmeényez. Amennyiben az eredmények kiglégitvoltak, megosztjuk a megszerzett tudast
a szervezetben érintett személyekkel, és a megdasbeépitjik a szabvanyainkba.
Probléma megoldas esetén mindaddig folytatjuk a RBRIusok hasznalatat, ameddig el
nem érjuk az elvart szintet, vagy nem teljesitjikszmbvanyban foglaltakat. Folyamat
fejlesztés esetén minden ciklus végén kiolvaszgujelenlegi allapotot, bevezetjik az Uj
szabvanyt, majd befagyasztjuk az uj allapotot.

A problémék harmadik tipusérol akkor beszéllinkikamismert a probléma, viszont
annak gyokér okat nem tudjuk meghatarozni. llyeetleen a Lego-n belll a Toyota altal
kifejlesztett PPS-t hasznaljak, melynek koézéppduatjaz 5 miért elemzés, és a probléma
gyokér okanak meghatarozasa all. Liker (2008) srzesi PPS eszk6z a PDCA ciklus
gondolatmenetét koveti és &wrban nem egyéni, hanem csoportos problémamegoldé
eszkdz. A Lego-n belll a PPS keretein belll kegadblémakat, egy nyolclépéses folyamat
mentén oldjdk meg. Az eszk®z vizualizicidjara egd+a& mérdi formanyomtatvany all
rendelkezésre, ami a problémamegoldot végigvedetyamat I1épésein.

Az els 1épés a kezdeti probléma észlelése. Ebben a simltaa probléma jelenleg
eszlelt tineteit kell tomoren leirni. Az észleltopiéma minden esetben a szabvanytdl
valamilyen mérték eltérést jelent. Mar ezen a ponton tudatositahlidat, hogy a tlinetek
minddssze a jéghegy csucsat képviselik, a probtimarejtve vannak a felszin alatt.

A mésodik lépésben, a probléma tisztdzasa sorankatl torekedni, hogy minél
jobban megeértsik a problémat. Ebben a részbenf&ntossaguak a megfigyelések. Minél
tobb adatot 6ssze kell ggeni a problémardl, és érdemes olyan leird stitiskzat
alkalmazni, mint a hisztogramok, pareto diagramaoldar diagramok, trendgorbeék,
szorasdiagramok és a szabalyozé kartya diagranédzé®y et al., 2009). Meg kell hatarozni
a probléma éfordulasanak helyét, gyakorisagat, kezdetének @enek idpontjat. Ezen
kivul valaszt kell adni arra, hogy a probléma mien hatdssal, és mi térténhet, ha nem
kezeljuk a problémat.

A probléma lokalizacigjat azzal kezdjik, hogy faweljuk azt a folyamatot,
amelyben a probléma keletkezett. A folyamatlépéasekégighaladva a genchi gembutsu
szellemében meg kell hatarozni azt a pontot, alppbbléma keletkezett.

A probléma keletkezésének helyén azonnali intézseket kell hozni, hogy
megakadalyozzuk a probléma tovabbterjedését. Ezekaentézkedéseket egy karanténhoz,
vagy fizoltashoz is hasonlithatjuk. A cél az, hogy a hetiyze romoljon, és ne @§izz6n
tovabb mas folyamatokra, vagy teriletekre.

Az ok-okozati elemzéshez egy Ishikawa diagramineszkozt hasznalnak, melyet
halszalka diagramként is ismernek. Az eszkdz cdiagy egy Otletbdrze alkalmaval a
probléma megoldd csapat strukturalt formaban vespganba a probléma 6sszes lehetséges
okéat (George el al., 2005). Az 6t kategéria, amablehetséges okokat soroljak az ember, a
gép, a modszer, az anyag és a kornyezet.

Az 5 miért elemzés soran az Ishikawa diagrambastazott okokrél a
problémamegold6 csoport elddnti, hogy hozzajarolra a problémahoz. Amennyiben a
csoport az okokat kdzvetlen okként azonositja, isaglyan tényedkként, amik kézvetlendl
befolyasoltak a probléma tluneteit, akkor elvégezegikenként az 5 miért elemzést. Az 5
miért elemzés soran a kozvetlen okok esetében &editpzzik, hogy miért tértént, ameddig
agy érezzik, hogy kdzelebb vagyunk a probléma gyokéhoz. Amennyiben a miért kérdés
esetén Ugy érezzik, hogy tavolodunk a gyokér oktdpr megtalaltuk a probléma okozdjat.
A gyokeér okot ezutan tesztekkel kell bizonyitani.

A gyokér okra ellenintézkedéseket kell kidolgo#DCA ciklusok forméjaban,
felelosbkkel és hatartivel. Az ellenintézkedések célja, hogy a problemakgy okat
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megszintessik, és az a gben se fordulhasson éeltjra. A PPS utols6 Iépése a
tudastranszfer. Ennek soran a PPS-ben megszerdasttjo gyakorlatokat meg kell osztani a
vallalaton belll az 6sszes olyan személlyel, akiknsara relevans a probléma. A PPS
folyamat lépéseit a 3. abnautatja.

Kezdeti probléma észlelése

2

Probléma tisztazasa

¥

Probléma lokalizacidgja

¥

Tovabbterjedés megakadalyozasa

Ok-okozati elemzés

v

5 miéert
elemzés

1

Javito intézkedések

1

YOKOTEN — Tudas megosztas

Ertékfolyamatok feltérképezése és kaizen fejlesztels
Legyen sz6 barmilyen folyamatrél, azt fejlesztenimden esetben csak akkor tudjuk,
ha ismerjuk a folyamat jelenlegi allapotat, éssimierjik azokat a folyamatelemeket, amelyek
a nyolc veszteség valamelyikét, a korabban isnmttanudat tartalmazzak. A lean
menedzsmentben a folyamatok leképezésének az esakoertekfolyam térkép. Bicheno -
Holweg (2009) szerint a folyamattérkép a lean esikkdzponti tamogatd eleme, mivel a
folyamattérképek segitségével donthetjik el, hogglymiovabbi lean eszk&zoket kell
alkalmaznunk a hatékonysag vagy a hatdsossag séwveléA folyamattérképezés célja a
jelenlegi allapot bemutatasa, valamint a fejlesgtastani j6wbeli allapot abrazolasa. A két
allapot kozotti kulonbségek vizualizacioja tAmogadj fejlesztésért feléd csapatot abban,
hogy meghozza a megfaleintézkedéseket a kilonbség athidalasara. A folyignk&pezes
Schwahofer - Kosztolanyi (2012a) szerint, segiteamelési rendszer mélyebb megértését.
George et al. (2005) 6sszefoglalja a folyamattéKégzités ot alapelvét:
1. A dokumentacid nem helyettesiti a megfigyelést.olydmatot a térkép készitésetel
szemelyesen kell végigjarni a genchi gembutsu é@pelvvel 6sszhangban.
2. A folyamattérkép pusztan az eszkoz, és nem a c@k Glyan részletes folyamattérképet
készitsiink, aminek még van hozzaadott értékeesgs szempontjabol.
3. A folyamattérkép hatarat a fejlesztési torekvésufda jeloli ki.
4. Vonjunk be minél tdbb olyan személyt a folyamattéidépezésébe, akik ismerik a
folyamatot.
5. A folyamattérképek célja, hogy hasznaljdket. Abban az esetben, ha az elkészitett
térképek nincsenek hasznélva a fejlesztési folyasnadn, akkor a készitésre forditott
eroéforras tiszta veszteseég.

3. Abra. PPS folyamat |épései
Forras: Lego betsanyag, 2015b
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Az alapanyag ellatas szervezetének lean érettségsgalata

Az elbz6 részekben ismertettik az alapanyag ellatasbamhredkatt lean eszk6zok,
és az, hogy ezek hogyan tamogatjak a lean szenkiélekulasat. A Lego Csoporton belll
rendelkezésre all egy eszkdz, amely azt méri, hagegyes terlletek a lean utazas mely
szakaban vannak. Az eszkdz, amelynek a neve LCinart hogy mennyire konzisztensen
hasznalja a vizsgalt terllet a lean eszkdzoket,anikfsségek, és a Kirott célokhoz képest
mely terileteket kell még é&siteni. Az eszkdz részleteivel kapcsolatos infoigiéat egy
2015 aprilisaban készitett interju alkalmavaijgittiik 6ssze, amit a nyiregyhazi LCI csoport
tagjaival készitettink.

A modszer 6t érettségi szintet kilonboztet megaldsdl az alappremisszabdl indul
ki, hogy a lean eszk6zok, és strukturak stabil seatk jarul hozza a folyamatosan fejlészt
kultdra, a lean szemlélet kialakulasahoz.

Az els) szinten, a terlleten dolgozok valamilyen szintegémtik a lean eszkdzoket,
de a hasznalatuk nem tudatos.

A masodik szinten az alapok mar be vannak vezetwe, azt jelenti, hogy latni
példat a lean tevékenységre a napi munkavégzés,saszont még kevés a terileten a
képzett dolgozo.

A harmadik szinten az alapok mar az operacio k@zélannak, vagyis az 0sszes
célként kitizott lean eszkdzt bevezették, és onalléan, nap napt hasznaljakket, kil
segitség nélkil. Ezen kivil iddik a folyamat jovahagyas a fejleszténderiletek
azonositasara, és a dolgozok tobbsége ki van képemv eszkbzok hasznalatabol.
Amennyiben sikertl elérni a stabil harmas szintdtkor az alapként azonositott lean
folyamatok mar kulks segitség nélkul fenntarthatoariikiidtethebk. Az elmondottak alapjan
megéallapithatd, hogy a lean program bevezetésdaglnenég magas a szervezeti ellenallas,
és ennek lekiuzdésére elengedhetetlen a tamogaizetk és a lean tanacsadok rester
Amint egyre érettebbé valik a lean gondolkodas tiileten, annal kevésbé szilkséges a
feltlrél érked tamogatas. A 3-as szinten a feblilmiikodtetett told rendszer atalakul a
szervezet alsé szintjei altal vezérelt hluzérendézeh nyiregyhazi gyaregység, és ezzel
egyutt az alapanyag ellatas célja is a fenntartBaté szint kialakitasa.

A negyedik szinten a meg@eb viselkedések kialakitdsa, €s a bizonyitott Gtlatas
elérése a cél. Ezt a teljesitméenymutatok folyamdgdislvizsgalataval, az LCI szabalyok
betartdsaval, és a képzési igények sziikség szidiimtiizsgalataval érhetjik el. A fejlesztés
terlletén a kulonbdzlean eszkdzok 6sszekapcsolasaval érhetjik ej@legredmeényeket.

Az o6todik és egyben legmagasabb szint mar @d&jlvildgszinvonall szervezeti
kultara kialakitasat jelenti. Ezt kezelhetjuk egyioként, egy idedlis allapotként, amit csak
hosszU tavon érhet el a szervezet. Ezen a szinnvildgklasszis teljesitményt nydjt a
vallalat a lean eszkdzoknek, és a kultiranak kdsziben. A vallalat az éllean kultarajaval
méasoknak is példat allit, és kalsegitség nélkil is folyamatos megujulasra képes. A
szervezet minden teriiletén mar a teriletre valégaésl pillanatdban vilagosak az ott lezajlo
folyamatok, szerepek és falebégek. Minden terlleten dolgozé személy tudja,y hag
teljesitménymutatok mely tevékenységekre vannakaskat, és azokat hogyan tudja
befolyasolni.

Az LCI értekelés nyolc dimenzid menténtékeli a tertlet lean érettségi szintjét.
Ezek a dimenziok a vév érték, a folyamatmenedzsment, a szabvanyok, jastehény
menedzsment, a stratégiai tervezeés, a vizualis dzeneent, a fejlesztés és a strukturalt
problémamegoldéds. A dimenziék megfeleltetketiz LCI jowbkép tdmogaté funkcidinak
elemeivel, amelyeket a 4. abra szemléltet.



(=S 11 l'-i,iLi'lit—H'

Online recenzovany casopis
ALEGO JGVGBELI GYARTASI IRANYVONALA NVERESEG

o ) s
2017 ELVART SZINT

TL STRUKTURAVAL RENDELKEZ(
TERDLETEKEN

ISSN 1338-1598

. 5 MEGUJITAS
fZLETI IGENYEKNEK
2 MEGFELELT TELJES

ERTENARAM OPTIMALIZALAS R ,
{IZLETI GENYEK MEGERTESE
1 ) LCIALAPOK ES FENNTARTHATOSAG
OPTIMALIZALAS
ALAPOK
(el s s i ain > FENNTARTHATOSHG

4. Abra. LCI érettség szintjei
Forras: Lego betsanyag, 2015¢c

Az alapanyag ellatas tertletén a lean érettsé@®b.2aprilis elejen mertik fel. A
felmérés modszertana egy mélyinterju, melynek sar&onzulens és a teriilet vegetegy
ertékelési lista elemeit vizsgaljak. A mélyintergl terllet szemrevételezésével parosult,
melynek sorén ellgmiztik az eredmények hitelességét. A vizsgalattezakkor tekinthetlink
teljesitettnek, ha a szintekhez tartozo 6sszesoetié kérésre igen a valasz. Az LCI értékelés
soran nagyon fontos dwzinteség €s a tisztanlatas. Abban az esetbentdrélat vezetje
politikai, vagy egyéb indokokbdl tualértékeli a thigt, akkor a gyenge alapok miatt nagy
eséllyel nem lesz fenntarthaté az eredmény. Il\gateben a lean konzulensek a beszélgetés
soran ravilagithatnak az értékelés megé@idzhetségére.
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Jelmagyarazat: 2015-0s cél - aktualis szint

5. Abra. Az alapanyag ellatas teriiletén végzett l@sérettség vizsgalat eredménye
Forras: sajat kutatas, 2015
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2015. aprilisban végzett LCI értékelés (5. abrajl&gitott arra, hogy tébb tertleten
alapveb hianyossagok fedezlédt fel az alkalmazott lean eszkdzok teriletén, ameety
eredményezi, hogy a terilet jelenleg nem teljesiB015. év végére kizott 3-as érettségi
szintet. A hidnyossagok tobb esetben csak forrh@isyossagok, melyre példa lehet az, hogy
az alapanyag ellatas tertlésén a dolgozok nemkletégékoztatva a gyari szint
kulcsfontossagu projekteldr amely hatassal van az értekelés stratégiai 2és/eészére. A
formai hianyossagok kismértgk er6feszitéssel pétolhatok. Ezzel ellentétben kritikus
hianyossagokra is fény derult. Erre példaként éwmiiik, hogy a terileten még nem kerdlt
bevezetésre a kritikus szabvanyok betarta$éegit folyamat elledrzési rendszer, amely az
ertékelés szabvanyokra vonatkoz6 részét érintiridkles hianyossagok javitasa éeges
prioritasu feladat, melyeknek elmulasztdsa negdtatassal lehet a terllet [ibeli
teljesitményeére.

Befejezeés

Az LCI értékelés soran feltérképezett jelenleglybet azonban nem ad okot
aggodalomra. A lean szemléletben minden probléngy \easzabvanytol valo eltérés egy
Ujabb leheaiség a tanulasra és a &gjesre. Ohno, 2013 kiemelte, hogy ,a mult az csupén
mult, viszont ami nagyon fontos, az a jelenlegiyhet, valamint az, hogy mit fogunk tenni
annak érdekében, hogy tulszarnyaljuk azt az éalkdpoahol ma vagyunk” A feltart
hianyossagok korrekciéjara mihamarabb rovid tavézikedési tervet kell késziteni. A Lego
Csoporton belll az operativ dichvu tervezés eszkdze az ugynevezett TFP (Technikai
Fejlesztési Terv). A terv sikere nagyrészt, viszoain kizarolag a terulet vedgn mulik.
Abban az esetben, ha a cselekvési tervek végrehngh ellenére, a dolgoz6k mindennapi
miikodésikon keresztul a szemléletvaltozas nem kémtedtd, vagyis a valtozasok nem
indukalnak veszteségcsokkentést célzé6 magatamtddkat, kezdeményezéseket, Otleteket,
fejlesztési javaslatokat, akkor a lean programbétefett eéforrdsokat veszteségnek
tekinthetjuk. Ennek elkertilése érdekében cselekedsgielemeinek implementacidjakor is a
lean eszkoztarban hasznalatos PDCA ciklusokat @adeatkalmazni. Az LCI értékelés egy
lehetséges fejlesztési pontjara is szeretnénkagit@ni. A jelenleg hasznalt modellben az LCI
eszk6zok, és a lean szemlélet kozotti ok-okozatzamyban az eszkdzok a fluggetlen, a
szemlélet pedig a fuggvaltozo. Vélemeénylnk szerint nem eléggé hatékoayési modszer
az, ha egy terllet lean érettségi szintjét csaksakdzok jelenlétével allapitjuk meg. Ezzel
parhuzamosan javasolt lenne vizsgalni azt is, laaggszk6zok bevezetése milyen mértékben
befolyasoljak a dolgozok lean szemléletét. A médarekidolgozasara egy Ujabb kutatas
lenne javasolt, melynek soran azt is vizsgalnamigyha lean eszkdzok alkalmazasan kivul
milyen ténye#k azok, amelyek a befolyasoljak a dolgozok leammdeketének a kialakulasat.
Megallapitottuk, hogy a problémamegoldd eszkdzokn nfegnak értéketteremteni, ha
nincsen mogottik tulajdonosi szemlélet. A tulajdgingzemlélet hianya, a problémak
folyamatos ismétidését vonja maga utan, és a folyamafasltas allapotat intézményesiti. A
tulajdonosi szemlélet kialakuldsa utan a probléngoiu®kat meg kell tanitani arra, hogy a
probléma megoldas talan legfontosabb része a mégmid visszaellgizése, amely
megebsiti a megoldasok hasznossagat, és elkerilhetiltiéa szabvanyok kialakitasat.
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