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1. BEVEZETES

A globalizalt és felgyorsult vildgunkban, szdmtalan elvarasnak kell megfelelni: a technoldgia
¢s a mikodési kornyezet hihetetlen gyors valtozasa arra készteti a cégeket, hogy az
értéklancban résztvevo Osszes elemet optimalizalva, a legjobb teljesitményt (hatékonysagot)
érje el. Ezt a célt kisérlik meg kielégiteni a kdzismert termelésiranyitasi rendszerek (pl. Toyota
Production System, Lean Manufacturing), illetve az  Apollo Tyres (Hungary) Kit.
(tovabbiakban: ,,Apollo”) sajat gyartasiranyitasi rendszere, az Apollo Manufacturing System
(tovabbiakban: ,, AMS”) is. A dolgozat célja tehat, hogy bemutasson egy olyan
vallalatiranyitasi filozofiat (Lean-AMS), illetve egy arra épiil6 vallalatiranyitasi alrendszert
(Kaizen), amelynek a fejlesztése és hatékony alkalmazasa, versenyelényhoz juttatja a
vallalatotokat.

Itt kell megemlitenem, hogy egy masik képzés keretében (projektmenedzsment), mar
foglalkoztam az Apollo vallalatiranyitasi rendszerével (az AMS-sel), ahol bemutattam annak
felépitését és mikodését is. Két vallalati projekt (az ,,5S” és a Daily Work Management —
DWM - rendszer, ami a napi, operativ munkahoz kothetd vezetési rendszer) bevezetése altal,
sikeriilt részletesen megismernem egy globalisan jelenlevd ¢és folyamatosan fejlodd
multinacionalis vallalat gyartasiranyitasi rendszerét.

A Lean-t a megsziiletése oOta, tobb vallalat is sikeresen adaptalta (vagy megprobalta), igy a
népszerisége ¢és terjedése a hazai vallalatok korében is népszerti (konkrét statisztikai adatot
nem talaltam errél, de tobb kutatas és konyv is késziilt a rendszerr6l). A hatékonysagat, illetve
a vallalat versenyképességét noveld hatasat is szamos kutatdo fogalmazta meg kiilonbozo
szakirodalmi miivekben, illetve szdmos felsdoktatasi €s egyéb képzd intézmény tananyagaban

is megtalalhatoak bizonyos elemei (tobbek kozt a BGE tantervében is szerepel).

1.1 A Kutatasi teriiletek kijelolése

A szakdolgozatom tehat, két részb6l fog allni: az elsé részében bemutatom a Lean
gyartasiranyitasi -rendszer alapjait, illetve elemzem a mar mikodé Kaizen rendszert, az
Apollo-nal. A tovabbiakban, a meglévé rendszert 6sszehasonlitom a szakirodalommal, majd
az igy megszerzett informaci6 és a sajat megfigyelésem alapjan, javaslatokat teszek a
fejlesztési lehetdségekre. Ezt azért tehetem meg, mert az AMS lényegében egy Lean/TPS
gyartasiranyitasi rendszer (indiai kontdsbe bujtatva), illetve azért, mert jelenleg is az Apollo

munkavallaloja vagyok. A magyarorszagi gyar, TBR (Truck & Bus Radial) gyartdésoranak, Tire



Curing (Vulkanizalas) és Final Finish (Végellendrzés) részleg karbantartdsat tamogatom, mint
villamosmérnok.

A kutatas segitségével, lehetoségem nyilik olyan kérdéskorok vizsgalatara, amelyek elemzése
¢s az abbol szarmazo6 kovetkeztetések, meghatarozhatjak a vallalat (bizonyos teriileteinek)
tovabbi mikddését és sziikebb értelemben a sajat munkamat is.

A kutatasi témak kijelolése tehat megtortént, de a feltarni kivant teriilet és a szakirodalom
nagysaga olyan mértékl, hogy annak teljes feldolgozdsa barmely szakdolgozat kereteit
meghaladna. Ezért a kutatando teriileteteket sziikiteni kell, hogy értékelhetd eredményeket
tudjak felmutatni a dolgozat (kutatds) végén, tehat meg kell fogalmaznom azokat a fobb
kérdéseket, amelyekre valoban vélaszt szeretnék kapni.

A kutatasi kérdések megismerése eldtt, azonban meg kell ismerkedniink a kutatds alapjat

szolgaltato vallalattal, az ,,Apollo”-val.

1.2 Az Apollo torténete

A bevezetében emlitettem, hogy a tavalyi évben, az Apollo gyartasiranyitasi rendszerét
mutattam be (AMS-t) a zar6 dolgozatomban, amelynek elkészitése a tanulmanyaim (rész)
lezarasat jelentette a Budapesti Gazdasagi Egyetemen (a Felsdoktatasi Szakképzés keretein
beliil). Ezt azért tartottam fontosnak megosztani, mert a dolgozat elején, at fogom emelni
azokat a részeket, amelyek a vallalat bemutatasaért felelosek. Az Apollo torténete, tehat a

kovetkez6:

Az Apollo egy tézsdén jegyzet multinaciondlis abroncsgydr, amely — mint nagyon sok ismert
multinaciondlis vallalat- , egy Kisebb, csaladi cégbdl ndtte ki magadt és manapsag a vilag 11.
legnagyobb gumiabroncsgyartdja. Az elsé gyarat, Onkar Singh Kanwar alapitotta az indiai
Perembrdaban, 1977-ben. A vallalat felismerte a piaci rést egy jo mindségii teherauto abroncs
gydrtasaban, amelyet kifejezetten a gondozatlan és katyus indiai hegyi utakra fejlesztettek ki,
a helyi sofdérék visszajelzései alapjan. Az uj abroncsok nagyon pozitiv fogadtatasban
részestiltek a fuvarozok korében, ezért a megnovekedett igények kiszolgaldasdra, egy ujabb
gyarat hozott létre, az indiai Limda varosa mellett, 1991-ben.

Az Apollo par évtized alatt, az indiai piac meghatarozo szerepldjévé valt, igy értheté volt a
tovabbi terjeszkedési szandék: 1996-ben felvasdarolta az indiai Kalamassary-ban lévé gydrat,
majd kilépve a kontinensrdl, a dél-afrikai Dunlop gyar kévetkezett, 2006-ban. A vezetdség az

eurdpai piacon is szerette volna megvetni a labat, ezért a 2009-ben felvasaroltak a hollandiai



., Vredestein” gyarat. 201 1-re elérték az indiai piacvezetd szerepet, igy a vezetoség egy 4. gyar
megepiteseét is elhatarozta az indiai Chennai-ban. ldokézben a dél-afrikai gyarat leépitették
és létrehoztak az eurdpai R&D (kutatas&fejlesztés) centert, a hollandiai Enschede-ben. A
magyarorszagi alapko letétele 2015-ben tortént, zoldmezos beruhadzas keretében. Késobb, az
europai terjeszkedés elérte a német Reifencom disztribucios céget is, amelyet 2016-ban
vasarolt fel az Apollo. Ebben az évben egy ujabb R&D irodat is nyitottak Nemetorszagban és
elindult a ,,two-wheeler”’-ek (a teherautok hatso, dupla-abroncsa) gyartdasa is Indiaban. A
magyarorszagi  termelés  felfutasa ~ 2017-ben  kezdodott, a  Gyongyoshalaszi
személyautoabroncs-gyarto (PCR) tizemben. A vallalat vezetésége, az iparagi ,, World top 10°’-
be keriilést tiizte ki elérendd célként, ezért 2018-ban, egy ujabb gydr alapkd letétele tortént meg
az indiai Andhra Pradesh-ban, illetve indult el a tesztiizemi Gyongydshaldaszi

teherautéabroncs-gyartas is, amelynek a volumenbdvitése, jelenleg is zajlik (Baranyi, Sz. 2019,

p.2).

A vallalat bemutatasa utan, érdemes megismerni a gyartasirdnyitasi rendszerét is kdzelebbrol.

1.3 Az AMS bemutatasa

Az AMS, az Apollo sajat (Lean\TSP) alapt vallalaliranyitisi rendszere. A rendszert
tobbféleképpen is korbe tudnam irni, de a leghitelesebb meghatarozéasnak a tulajdonosok sajat
megfogalmazasat tekintem, amely a kovetkezo:

“Apollo manufacturing needs a constitution as a basis for future success that is the Apollo
Manufacturing System.” (“Az Apollo gyaraknak sziiksége van egy alaptorvényre a jovObeli
sikerek eléréséhez, amely az Apollo Gyartasiranyitasi Rendszer”)

Forrdas: www.apollotyres.com

A vallalatirdnyitasi rendszereket, (tObbnyire) timpanonos és pilléres épiiletként szokas
megjeleniteni, amely abrazolast eredetileg a Toyota mérndke alkalmazta els6ként, majd a TPS
terjedésével, a nyugati vallalatiranyitasi rendszerek bevett megjelenitési modjaval valt. Az
Apollo szakitott ezzel a hagyomannyal, és egy lotuszviragra emlékeztetd, komplex abraval
illusztraja a vallalatiranyitasi rendszerét: a filozofia kdozéppontjaban, a tulajdonosok vizidja all,
amely meghatarozza a vezetés kiildetéstudatat vagy mas szoval a “misszi6”-jat, ahogy az

alabbi abran is latszik:



1. dabra: Az Apollo Manufacturing System
Forras: www.apollotyres.com

1.4 Az Apollo vizidja

Az AMS-nek, mint minden gyartasiranyitasi rendszer (vagy vallalat) kozéppontjaban, a
miitkodését meghatarozo alaptétel all, vagy mas szdéval a tulajdonosok vizidja. A vizid azt
hatarozza meg, hogy “a vallalat hova szeretne eljutni?”’ a miikodése soran. Az Apollo esetében
a valasz erre a kérdésre a kovetkez6: “To be a premium tyre company with a diversified
and multinational presence”, vagyis “egy sokrétli és prémium kategorias multinacionalis

abroncsgyartova valas” (sajat forditas).

1.5 Az Apollo kiildetése

A fenti vizid elérését tamogatja, az Apollo Manufacturing Mission (a gyartas kiildetése),
amelyet az alabbi pontok alapjan lehet 6sszefoglalni:

o avevo altal igényelt termék eldallitdsa,

o etikus iizletmenettel,

o minimalis kéltségrafoditdssal,

o kivallo folyamatokon keresztiil,

o elkotelezett csapattagok altal (Baranyi Sz., 2019)

1.6 Az Apollo értékek



A szervezeti kultura magjat, az Apollo “értékek” szolgaltatjak, amely bemutatasara késziilt a

kovetkezd 6sszefoglalo kép:

i’ apotio
\O—'d Way

BUSINESS CARE FOR
ETHICS SOCIETY

We actively participate in our local
communities to address health, safety,
We act with integrity. environment and community needs.

COMMUNICATE © ONE FAMILY ()
OPENLY

We are open and transparent in our We celebrate our oneness through building
communication across geographies trusting relations, respect for diversity and
and levels. passion towards common goals.

It's about our instincts. It's about the way we think. It's the way we interact with the world. It's our common culture.
It's a system of values that, like our six senses, defines who we are and how we work.

apollotyres.com - o o ®

2. dabra: Az Apollo értékek

Forras: www.apollotyres.com

Az értékek felsorolasa (a képen az elhelyezkedésiik) nem fontossagi sorrendben torténik. A
tulajdonosok ¢és vallalatvezetés is teljes mértékben elkotelezett a vallalati értékek megtartasa

¢s (mint egy filozofia) alkalmazéasa mellett.

o “Elsé a vevé (customer first)
o Minden vallalat vevoéi igényt elégit ki, igy a legsikeresebbek azok lesznek , akik
megértik ezeket és sikeresen ki is tudjak azokat szolgalni
o Etikus iizletvitel (business ethics)
o A korrupcié minden formajat elitéli a cég
o Torédés a kozosséggel (care for society)
o A beszerzett alapnyagok “fair trade’’-n keresztiil keriilnek a gyartasba
o Az Apollo nagy hangsulyt fektet arra, hogy ‘“vissza is adjon” valamit azok
szamara, akik sikeressé tették a vallalatot
= Dolgozok ingyenes egészségiigyi sziirése
= Kamionsoforok ingyenes latasvizsgalata+szemiiveg biztositasa
= [Ingyen abroncsok biztositasa pl. mentéautok szamara stb.
= Betartja a kornyezetvédelmi és munkabiztonsagi eloirasokat

o Megosztott vezetdi iranyitas (empowerment)
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O a kiilonbozo szintek bevondsa a dontésekben, ezdltal a vallalat mitkodésébe is
o Nyitott kommunikaciéo (communicate openly)
o Minden szinten elvart a nyilt kommunikdcio, igy a rejtett problémdk hamarabb
felszinre keriilnek
o Egy csalad (One Family)
o kiilonbozo nemzetek munkavallaloi, kozosen kiizdenek azért, hogy maximalisan

kielégitsék a vevoi igényeket”
Forras: (Baranyi, Sz. 2019, p.8)

1.7 A vallalati kultiira bemutatasa

A mai, rohamosan fejlédd vilagunkban, nincs olyan vallalat, amely nem szeretne (legalis)
versenyelonyhoz jutni, a versenytarsakkal szemben. Még a mostani piacvezetd vallalatoknak
is keményen meg kell dolgoznia a vevOk kegyeiért, amely nélkiil konnyen a siillyesztében
talalhatjak magukat. Elég csak par nagy mualta vilagcégre gondolni (Kodak, Nokia), amelyek
késon ismerték fel a technologiai valtozas iranyat, ezért tonkrementek, illetve jelentds piaci
részesedést vesztettek. Mi kiilonbozteti meg egymadstdl a fennmarado vallalatokat? Erre a
kérdésre rengeteg valaszt lehet adni, de az elemzések utan, eljutunk odaig, hogy maga az
ember, vagy a cég szemszogébdl nézve a munkavallald: legyen az operator vagy gyarigazgato.
A szakirodalom erre, mint vallalati kultura hivatkozik, amelyet természetesen nagy mértékben
befolydsol az adott orszdg vagy nemzet kulturdja is (elég csak a GM ¢és Toyota
Lwegyuttmikodésére” gondolni, amelybdl végiil is megsziiletett a ,,nyugati TPS”: a Lean

Management).

Tobb kutatas bebizonyitotta, hogy a sikeres Lean Management adaptalasdhoz, feltétleniil
sziikséges a ,befogadd” vallalati kultura megléte. Magyarorszagon is késziilt tobb ilyen
felmérés, illetve értekezés, amelyek eredményeit ez a dolgozat is felhasznalta, példaul a

modellalkotasnal.

1.7.1 Kultira meghatarozasok

Hogyan definidlhatnank a ,kultarat”? Erre a kérdésre, mar tobb neves kutato kereste és adta
meg a valaszt, ezért gyakorlatilag lehetetlen egyetemes meghatarozast talalni a kérdésre. Két

neves szakember (Keller Koeber ¢s Kluckhohn) a kovetkezOképpen hatarozta meg:



., Kultura alatt valamennyi kollektiven osztott, implicit vagy explicit viselkedési normat,
viselkedési mintat, viselkedési megnyilvanuldst és viselkedési eredményt értjiik, amelyeket egy
szocialis csoport tagjai megtanulnak és szimbolumokon keresztiil generdciorol generdciora
dtorokitenek.”

Forras: Kroeber és mtsai.,(1952)

Természetesen az adott vallalati kulturara nem csak az adott ,,szocialis csoport” lehet hatassal.
Elég csak a dolgozat alapjat képezd, indiai tulajdont (és tobbnyire vezetésli) multinacionalis
vallalat magyarorszagi leanyvallalatara gondolni, ahol tobb, kiilonbozdé hatterti ,,szocialis
csoport” dolgozik egyiitt. Sokan megprobaltak a szervezeti kultirat is definidlni, amelyt6l azt
vartak, hogy jobban megértik, illetve mérni tudjak majd a kiilonboz6 vallalati folyamatokat,
ezaltal megteremtve a siker alapjat: egy erds vallalati struktarat és a tokéletes menedzsmentet.

Schein a kovetkezOképpen foglalta ezt 6ssze:

»A SZervezeti kultura azoknak a kozosen elfogadott alapfeltevéseknek a megnyilvanulasa,
amelyeket az adott csoport tanulas réven felfedezett, felismert vagy kifejlesztett abbol a célbol,
hogy kezelni legyen képes a kiilsé adaptaciobol és a belso integrdciobol szarmazo problémait.
Ezeknek a megnyilvanulasoknak kelléen kiforrottaknak kell lenniiik ahhoz, hogy a szervezet
tagjai érvényesnek tekintsék azokat, és tanithatoak legyenek a szervezetbe belépd uj tagok
szamara, mint a vallalati probléemak érzékelésének, megértésének, a roluk valo
gondolkodasnak, a veliik kapcsolatos érzéseknek a helyes modja.” (Schein 1992)

A kutatas soran, ezeket a ,,kozdsen elfogadott alapfeltevések ”-et fogom tanulmanyozni, hogy
felmérjem azt, hogy a vizsgalt vallalat szervezeti kultGraja megérett-e, egy folyamatos
fejlédésen alapuld vallalatiranyitasi rendszer, a Lean (illetve, a vallalatnal az AMS)

eredményes mitkodtetésére.

1.7.1 A Lean kultura jellemz6i

A szervezeti kultira vizsgélata utan, a kutatok egy része a keleti vallalatiranyitasi filozofiak
és technikak felé fordult, igy sziilettek meg a kiilonb6z6 Lean vagy Kaizen kultira-modellek.
Ezen torekvések koziil, meg kell emliteni a hipotézisvizsgélat alapjat képez6 Lean modellt is,

amelyet az alabbi 4bra foglal §ssze:
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A lean kultira jellemzii

Fogyasrtotokuse

tonos figyelés

Bizalom, Gszintcség
Elkitclercttscg, lojalitis
Emberkizpontisdg

Reondre &s tisetasdgra tirek-
Vs

Tisztclet

Innovativ secllemiség
Fejlddési lehetdségek kuta-
tdsa

Munkatirsak fcjlesrtésc

Kiilsd kismyczctre vald foly-

Hibddzids tolerdlisa

Célok kirvetitésc

Dolgoedk bevondsa
Dolgoeck partnerként ke-
zclése

Fclcldsség
Folyamatsxzemlélet a dontés-
howdsban és a problémameg-
oldisban

Sremélyes résevétel, példa-
mutatis

Dolgordi javaslatok

Oktatd verctik

A Folvamatos lejlédést Al L Lamogala v Lé Fejladési lfolyamal., tudbs-
Lamogald szervezeli kiir- aladias

nyerel

Egyiittmiikadés Teljesitményértékelés Gyikérokok feltdrisa
Konfliktusvillalis Jutalmaeis Omkritika, hibdk felvillalisa

Tapas#talatokbdl tanulds
Veszteségek minimalirdldsa
Epitd kritikik
Megheseclésck

Kétirdnyt, nyitott kommuni-
kdcits csatormidk
Rendszeres informacid — s

Visszajclzés joga
Wirwidlis mencdesment

Hosszd tdawvid gondolkodds Rendszeresség, kisvetkere-
tessEg

Tamogatis

Forris: Imre, 201 la alapjdn

3.abra: A Lean kulttira jellemzd6i

Forras: A Lean kultura jellemzoi Toarniczky, és mtsai. (2012, p. 109) szerint,
Imre (2011) alapjdn

A fenti abrarol leolvashatd, hogy a kutatok szerint, a Lean kultara jellemz6i: a ,,folyamatos
fejlodést tamogatd szervezeti kornyezet, a Leant tamogatod vezetés ¢és a fejlodési folyamat,
tudasatadas”. Most mar tudjuk, hogy milyen feltételeknek kell megfelnie-e egy vallalatnak
ahhoz, hogy azt mondhassuk, hogy a szervezeti kutrija Lean alap. Erdemes tehat,

megvizsgalni azt, hogy az Apollo hogyan vélekedik a sajat kultarajarol.
1.7.2 Az Apollo kultira

Az Apollo, a sajat vallalati kulturajat a kovetkez6képpen foglalta 6ssze :
“Ahogy oszténosen cseleksziink. A mod, ahogy gondolkozunk. Ahogy a vilag megitél minket.
Ez a kézos kulturank. Egy értékrendszer, mint a hatodik érzékiink, meghatdrozza, hogy kik

vagyunk és hogyan dolgozunk.” (apollotyres.com)

Ez a par mondat, egyszeriien €s lényegre torden fejezi ki, amit a szervezet magardol gondol. A
vallalati kultira bemutatdsdra szolgaldo részt, ezzel le is zarhatjuk. Azonban, itt mar
kimondatlanul is megfogalmazodik az emberben az els6 kutatasi kérdés: ,, Az Apollo Tyres
(Hungary) Kft. vallalati kulturdja tamogatja-e a folyamatos fejlédést? A kérdésre csak akkor
kapunk valaszt, ha kozelebbrol is megvizsgaljuk az Apollo-t és a munkavallaloit. Ehhez,

azonban gondos tervezés és megfeleld modszertan sziikséges.
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2.A KUTATAS MEGTERVEZESE

A fenti bekezdésekben ismertettem a kutatasom alapjaul szolgald vallalatot és a kutatando
témakat, majd a Lean\TPS tipusu gyartasiranyitasi rendszerek jellemzdit is. A tovabbiakban a
kutatasi kérdéseket fogom megfogalmazni. A kérdések feltétele utan, megtervezem a kutatasi

modellt és magat a kutatds modszertanat is.

2.1. A kutatasi kérdések

Mérnokként megtanultam, hogy egy rendszert csak tigy tudunk irdnyitani, ha ismerjiik a belsd
mozgatorugokat, illetve képesek vagyunk mérni a kiilonb6z6 valtozokat. Egy vallalat
iranyitasahoz, megfeleld tapasztalattal rendelkezd vezetOk és elsérangli termelésiranyitasi
folyamatok sziikségesek (a pénziigyi részét6l most vonatkozassunk el). Természetesen, a
hibatlan rendszerek sem képesek fenntartani, vagy piaci eldnyhoz juttatni a vallalatokat, ha
nem rendelkeznek jol képzett és motivalt dolgozdkkal. Ezt a gondolatmenetet kdvetve jutottam
arra a kovetkeztetésre, hogy olyan kutatasi kérdéseket fogok valasztani, amelyek
kozéppontjaban a vallalatiranyitas-, illetve fejlesztés all. Konnyt belatni, hogy ezen rendszerek
nem miukodhetnek kielégitden, ha nem all rendelkezésre megfeleld vallalati kultura, ezért az

els6 kutatasi kérdésem a kovetkezo:

1. Az Apollo Tyres (Hungary) Kft. vallalati kultiraja tamogatja-e a folyamatos
fejlodést?

A fenti kérdéssel parhuzamosan tobb kérdés is megfogalmazodott bennem: Milyen szerepet
jatszok, ennek a kultiranak a formalasaban? Milyen szerepet jatszanak a munkavallalok a
kultara kialakitdsaban? Hogyan tudnék személy szerint is részt venni a fejlédésben? Hogyan
leszek képes mérni a kultarat?

Nyilvanvalo, hogy a fenti kérdések megvalaszolasahoz, tudnunk kell azt, hogy hogyan éreznek,
gondolkodnak vagy viszonyulnak a munkavallalok a munkajukhoz, a kollégdkhoz, a
vezetéshez, illetve mennyire tudnak azonosulni a tulajdonosok vizidjaval, tehat a kutatdsom

masodik kérdése a kovetkezo:

2. Az Apollo Tyres (Hungary) Kft. dolgozoi attitiidje tamogatja-e a folyamatos
fejlodést?
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Karbantartdé mérnokként és az Apollo munkavallaljaként felismertem, hogy a jelenlegi
javaslattételi rendszer hordoz hidnyosagokat, ezért a harmadik kutatasi kérdés a

kovetkezOképpen alakult:

3. Hogyan lehetne megreformalni, a jelenlegi javaslattételi rendszert?

Gyakorlatias ember vagyok, ezért szeretem a realis vagy kézzelfoghat6 dolgokat. Az Apollo
kultirdjanak a megismerése egy szép tarsadalomtudomanyi feladat, de egy adott teriilet
megUjitasdhoz, a gyakorlatban is hasznalhato technikdkra és fejlesztési javaslatokra van

sziikség. Ezért az utolso kutatési kérdésem magatol értet6do:

4. Hogyan tudna a mérnokség, szerepet vallalni a Kaizen rendszer fejlesztésében?

A fenti kérdések megvalaszoldsa nem egyszerli, de a kutatdsmodszertan segitségével
megtaldhatjuk a kivant valaszokat. A kovetkezo fejezetekben tehat, a modszertan kivalasztasa

¢s bemutatasa fog megtorténni.

2.2 A kutatas modell és hipotézisek meghatarozasa

Ebben a fejezetben ismertetem a kutatasi modellt, a bevezetében ismertetett célmeghatarozas
alapjan. Felallitok egy hipotézist, amelyet a kvantitativ kutatas eredményeképpen, megerdsitek
vagy elvetek, illetve bemutatom az ehhez sziikséges modszertan alapjait. Az alapok

megismerése utan, a kvalitativ kutatdsra és annak ismertetésére fogok attérni.

2.2.1 A kutatasi modell

A kutatasi kérdések megvalaszolasat a kutatasi modellen keresztiil fogom bemutatni, ezért
ebben a részben a modellalkotast fogom részletezni. A kutatasi kérdések két kiilonbozo
teriiletet fognak 4t. Az elsdnél lényegében azt kell vizsgdlnom, hogy a vallalati kultura
megfelel-e a szakirodalom altal leirt Lean kultira-jegyeknek. Ehhez megallapitok egy
hipotézist, amelyet a kutatds vagy meg fog erdsiteni, vagy az eredmények meg fogjak azt
cafolni.

A masodik, a harmadik és a negyedik kutatasi kérdésre, a szakirodalmi dokumentumok
elemzése és a sajat megfigyelésem alapjan fogok valaszt adni tehat, szekunder forrasokra

hagyatkoz6, kvalitativ kutatast fogok lefolytatni (Babbie, 2008).
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A kutatasi modellem, tehat a kovetkez6:

Az Apollo vallalati kultiraja | =====|Lean tipust vallalati kultira

Lean-t alkalmazo vallalatok
dolgozdi attitlidje

Az Apollo dolgozoéi attitiidje

4. abra: A kutatasi modell (sajat szerkesztés)

A kutatasi kérdések alapjan a kovetkezo hipotézist fogalmaztam meg:
A hipotézis:
e Az Apollo Tyres Hungary vallalati kulturaja és struktiraja megfelelo
arra, hogy hatékonyan miikodtessen egy Lean/TPS alapa Kaizen

rendszert.

A hipotézis bizonyitasa (vagy elvetése), kérddives felmérés soran fog megvalosulni, amihez
sajat készitésii kérddivet fogok hasznalni. Ezért a kutatas kvantitativ, primer forrasbol érkezd
adatokra fog tamaszkodni, amelyek begylijtése utan, keresztmetszeti (statisztikai) vizsgalat

sziikséges (Babbie, 2008).

2.3 A kvantitativ kutatas megtervezése

A kvantitativ kutatashoz meg kell alkotni a sajat kérddivet, amelyre (elméletileg) a kivalasztott
alapsokasag egyedeitdl beérkezd valaszok biztositjak az eldzetesen felvetett hipotézisek
elfogadasat vagy elvetését. Ebbdl adodik, hogy a kérddivet nem szabad tervezetleniil létrehozni
¢s kitoltetni sem, mert az egész kutatas sikeressége mulhat rajta. A kérddiv 1étrehozésénak elsd
1épése a mérendd valtozok mérhetdvé tétele, vagy szakszdval, az operacionalizalasa. Ezt kdveti
az adatgyiijtés és azok feldolgozasa, majd a kapott adatok Osszehasonlitasa a kutatasi

modelliinkkel és végezetiil a kutatas értékelése.

2.3.1 A valtozék operacionalizalasa

A kvantitativ kutatas soran, a hipotézisiinkre kell valaszt adnunk, ezt pedig a mérend6 valtozok
¢és a kutatasi modelliink kozotti kapcsolatok vizsgalataval tudjuk megtenni. A megfeleld

valtozok kivalasztasaban nyujt segitséget a szakirodalom. Jelen esetben, két kivalo munka
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eredménye szolgaltatja a kivant elemeket: egy indonéziai és egy hazai szakemberek altal
végzett kutatas.

A Lean ¢és a japan kultararol, illetve ezeket hasznalo vallalatok menedzselésérél mar szamos
mi keletkezet a szakirodalomban, amelyek koziil - ahogy az elobb emlitettem - egy indonéziai
kutatocsoport eredményeit fogom a kutatdsom és a kérdéivem alapjaul hasznélni. A kutatasuk
eredménye az volt, hogy a Kaizen sikeres adaptalasat és mikddtetését, a kovetkezd hat 6
faktor (lasd melléklet) hatarozza meg (Amar M. M, Yusril M.R, Silvia S. A, 2019):

J a dolgozok részvétele és kezdeményezo-képességiik
. a dolgozok fegyelmezettsége

. a dolgozok lelkesedése

. a felso vezetés elkotelezettsége

. a vallalati struktura

. a vallalati kultira

A fenti faktorok koziil a ,, felsé vezetés elkotelezettségét” és a ,,vallalati struktiarat” nem
fogom kérddiv segitségével mérni, mert ezekre megfeleld ralatasom van a poziciomnak
koszonhetden. Ezt a két tényezot, ezért sajat magam fogom elemezni és értékelni a

megtigyeléseim €s vallalatunkndl szerzett tapasztalatok és dokumentumok alapjan.

2.3.2 A kérdoiv létrehozasa

A ,Lean kultira meghatarozasdhoz” érdemes standardizalt kérdéivet hasznalni, azonban a
kutatas kimondatlan célja, a kutatast végzé személy szakmai fejlodése is, ezért dontéttem (a
szakirodalmi attekintést kovetdéen) a sajat kérddiv szerkesztése mellett. A hipotézisem
tesztelésére, azonban még sziikségem lesz, egy széles korben elfogadott (bizonyitott) Lean
kultara modellre is, amelyet a kulttira témakornél mar vizualisan megjelenitettem.

Az idealis mintavétel, a teljes sokassagra (az Apollo dsszes munkavallalojara) adodna, vagy
egy reprezentativ csoportra, de ezek elérése komoly akadalyokba iitkozott. Ezt felismerve,
elvetettem ennek a lehet6ségét. A nehézségek ellenére torekedtem a minél nagyobb szamu és
mindségli minta elérésére. Ebben segitséget nyujtott a bels6 kommunikacidért felelds
kollégand is, aki megosztotta a kérddivem ¢€s a kitoltésre valo felhivast a belsd (magyar)
vallalati kommunikacids csatornakon keresztiil. Az operatorok nem rendelkeznek Apollo-s e-
mail cimmel, ezért oket az egyik kozosségi médian létrehozott — hivatalos — csoporton

keresztiil értem el. Ahogy az elobb is emlitettem, a reprezentativitas elérésére torekedtem, de
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az Onkéntesség ¢s a hataridé rovidsége miatt ez nem valdosult meg. Az eredmények ezért csak

a valaszaddkra lesznek érvényesek.

Nyilvanvald, hogy az alkalmazni kivant kvantitativ kutatasi modszer (kérd6iv), akkor fogja a
bevezetésben meghatarozott kutatasi célt szolgalni, ha ki tudom mutatni a kapott valaszok
alapjan azt, hogy az Apollo Hungary Kft. szervezeti kulturaja ,,Lean” alapt, vagyis taimogatja

a folyamatos fejlodést.

A kérddiv megszerkesztésekor a kovetkezdket vettem figyelembe:
o Kvantitativ kutatas
o Zart kérdések
o négy fokozatu Likert—skala vagy rangsorold kérdések
o A mintavétel nagysaga eldre nem ismert a teljes cégre vetitve
o Valosziniisitem, hogy értékelhetd adatokat fogok kapni

*A kérddiv a mellékletben megtalalhato

2.4 A kvalitativ kutatas megtervezése

A kvalitativ kutatas megtervezésekor a legfontosabb kérdés, hogy eldontsiik az alkalmazni
kivant, fobb elemzési szempontokat (a szakirodalmi vizsgalatok alpjan). A kutatas egy
célzott vizsgalat, ezért ebben a szakaszban kell meghatarozni azt, hogy milyen informacidkat
gyljtsiink, milyen kulcsszavak alapjan keressiik és dolgozzuk fel az elérhetd szakirodalmat.

Ezek alapjan a 6 keresési kulcsszavak vagy szo6osszetételek:

e Kaizen (bevezetés, adaptalas, implementalas, fejlesztés, jelentés)
e Lean

e TPS

e karbantartas fejlesztés

e vallalati-, szervezeti kultura
A kutatds értelmezéséhez ¢és kivitelezéséhez meg kell ismerkedniink a modern

vallalatiranyitasi rendszerek alapjaival. A kovetkezd fejezetben bemutatom a Toyota

gyartasiranyitasi rendszerét és annak nyugati megfeleldjét: a Lean-t (Lean management-et).
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3. A LEAN VALLALATIRANYITASI RENDSZER

Ebben a fejezetben a Lean (karcst) vallalatiranyitasi torténelmét fogom réviden 6sszefoglalni.
Az ismertetés célja, hogy a megismerjiik az AMS alapjat képezo vallalatiranyitasi rendszert és

filozofiat, amely a kutatasunk egyik alappillérje.

3.1 AJapan ,csoda”

A nyugati vallalatokndl nem volt szocializmus és tervgazdasag, ezért aki alulmaradt a
versenyben, az csédbe ment vagy jobb esetben felvasaroltdk. A vallalatok vezetdi, ezért
kénytelenek voltak Iépést tartani a technologia €s a menedzsmenttudomanyi fejlodéssel,
aminek az ¢éllovasa az elmult évtizedekben Japan volt, amelyet a nyugat csak egyszerlien

,Japan csodanak” nevezett.

Japan ipara, a II. vilaghaborts kapitulacidja utan, szinte teljesen romokban hevert. Megfeleld
infrastruktura és toke nélkiil, Japannak egyetlen lehet0sége maradt a gazdasagi kitorésre: minél
hatékonyabban alkalmazni a megmaradt eréforrasokat. Az ipari fejlodést, mint szdmtalan
esetben a mult szazadban is, egy tjabb haboru kirobbanasa tette lehetévé. Ez volt a ,koreai
habort”, amely 1950-1953-ig tartott. (Korea déli része, Japan megszallas alatt volt 1910-t6l).
A megnovekedett allami megrendelések, olyan ma is 1étez vallalatok felemelkedését és
tindoklését segitették eld, mint a kozismert , Toyota”. A Toyota vezetéi és mérnokei
felismerték, hogy az akkori vallalat- és gyartasiranyitasi rendszeriikkel képtelenség (megfeleld
idében és mindségben) teljesiteni a nagyszama megrendeléseket, ezért 4j filozofiara alapozva,

létrehoztak a Toyota Gyartasiranyitasi Rendszert (TPS-t).

A Lean a japan TPS, amerikai valtozata. A Toyota az amerikai piacszerzés érdekében,
létrehozott egy vegyesvallalatot a Generals Motors Company-val. Az amerikai kultara
azonban nagymértékben eltért a japantol, igy az akkori menedzsment megalkotta, a sajat
gyartasiranyitasi rendszerét (TPS alapokon), amelyet ma a vilag csak ,Lean”-ként ismer. A
,lean” karcsusitast — a veszteségforrasok feltarasat és (megsziintetését) csokkentését - jelenti,
a hagyomanyos tomeggyartashoz viszonyitva. A célja az, hogy minden olyan tevékenységet

eltavolitson a gyartasbol, ami a vevd szdmara nem okoz értéket:

,,A lean menedzsment célja a pazarlas mindennemii formdajanak megsziintetése. A pazarlasoktol mentes

folyamatok gyorsabbak, megbizhatobbak, jobb mindséget eredményeznek, de talan mindennél
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fontosabb, hogy alacsonyabb koltségek mellett miikodtethetok. A kinalati oldal pazarlasoktol mentes
folyamatai a keresleti oldalon magasabb vevoi ertékkel jarnak.

A lean rendszer két szinten ragadhato meg: a stratégiai szint alapelveit a karcsii eszkézok teszik teljessé.
Egy-egy szervezetben a lean menedzsment nem korlatozodik a termelési és szolgaltatasi
tevékenységekre, és nem is csupan az értékteremto folyamatok szoros egyiittmitkodését koveteli meg (pl.

termelés és beszerzes). Miikodési logikdja tobbnyire komoly szervezeti valtozasokat is indukal, pl. az

’

emberi erdforrads és szamvitel teriiletén.’

Forras: LOSONCI D, (2010) Bevezetés a lean menedzsmentbe — a lean stratégiai
alapjai, p.4

A dolgozatnak nem célja a teljes a TPS-t, illetve Lean-t részletesen bemutatni, mert az elmult
évtizedekben, rengeteg szakirodalom irodott a témarol. Mindekdzben, vallalatok ezrei
adaptaltak a rendszert, illetve ezek tOobbszordsei probaltak meg implementalni a ,japan”
filozofiat és az arra €plld termelésirdnyitasi szisztémat. Tobbek kozott a jelenlegi

munkahelyem, az Apollo Tyres is.

3.1 A Lean és a TPS 6sszehasonlitasa

A szakirodalom eldszeretettel dbrazolja a két termelésiranyitasi rendszert, mint egy tobb
pilléren nyugvé, timpanon-o6s épiiletet, amelyet legeldszor Fujio Cho (!Ohno tanitvanya)
almodott meg és hasznalt a jobb szemléltetés kedvéért. Az elsé abrazolas o6ta, mar szamtalan
ujragondolt illusztracié sziiletett a kutatok, illetve a rendszereket hasznalo vallalatok altal. Az
évek muldsaval, a fejlodés hatasadra az épiiletek kiegésziiltek szdmos extra épitokovel
(médszerrel), amelyek még stabilabba tették a véllalati strukturat. Erdemes megfigyelni, hogy
az eredeti TPS ,hdz” nem tartalmazza a ,vallalati kultarat”, vagyis a vallalat céljaival
azonosulo ¢és kiizdd emberek szinonimajat, mivel ez Japadnban kultarélis alap. Tobbek kozt,

ezért is fejlodott ki a nyugati Lean menedzsment.

! Taiichi Ohno: Japan mérnok, a Toyota Production System kitaléldja
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Alean haz
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5.abra: A TPS és a Lean ,,haz”

Forras: Sajat csoportositas, Kosztolanyi (2016), p.186 és
Veresegyhazi (2008), p.12 alapjan

3.2 A Lean stratégiai pillérjei

Az eredeti Lean menedzsmentnek (,,haz”’-nak), 6t 6 pillérje volt, amelyet el6szor Womack és

Jones (1990) fogalmazott meg, amelyek koziil az utolsé lesz szamunkra érdekes:

e Value (érték): minden olyan vallalati tevékenység, minéségi termékjellemzo,
amiért a vevo hajland6 fizetni

e Value stream mapping (értékaram-térkép): az ,¢érték” létrehozésédhoz
szilkséges folyamatok feltdrasa ¢és azok rendszerbe Aallitdsa, fejlesztése.
Lényegében egy olyan folyamatabra, ahol lathatova tudjuk tenni azt, ahogy az
alapanyagbol késztermék lesz, ezaltal felismerjiilk azokat a folyamatokat,
amelyek veszteséget okoznak a vevének

e Flow (folyamatos aramlas): a fenti veszteségek megsziintetése utdn, a

kovetkezd kihivast jelentd feladat a lean (karcsusitott) folyamatok optimalis
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iizemeltetése. A folyamatszabalyozasnak arra kell torekednie, hogy olyan
lépéseket alkalmazzon a gyartas soran, amely lehetévé teszi a termék vagy
szolgéaltatds sima, megszakitds nélkiili ,aramlasat”. Ehhez sziikséges a
kapacitdsok megfeleld tervezése, hogy ne alakulhasson ki varakozas, szik
keresztmetszet, illetve egyéb értéket nem teremtd allapot a gyartas folyaman.
Ezt a folyamatok és az 0ket miikddtetd feladatok megfeleld lebontéséaval, illetve
sokszor a gyaregységeken atnyulo (kereszt-funkcionalis) csapatok segitségével
érhetjiik el

Pull (huzo rendszer): A ,.flow” optimalizalasaval elérhetjiik, hogy a termékiink
a megfeleld idoben (Just In Time), mennyiségben €s mindségben alljon
rendelkezésre a vevd szamara. Ezaltal a tényleges vevoi igények hatarozzak
meg a gyartast, igy elkeriilhetjik a koltséges raktarozast ¢és egyéb
profitcsokkentd logisztikai feladatokat: ez a mi esetiinkbe azt jelenti (nagyon
leegyszeriisitve), ha egy vevo (autdgyar) napi 1000 autot tervez gyartani, akkor
nekiink 4000db vagy 5000db (potkerék) abroncsot kell naponta gyartanunk,
még akkor is, ha a gyartokapacitasunk ennek akar tobbszorose.

Perfection: A fenti gondolkodasmod atiiltetése a gyakorlatba, a ,,Lean
gondolkodas” megteremtése ¢és megszilarditasa a vallalati kultirdban. Amint
lathatjuk, a fenti folyamatok egy dinamikus szabalyozasi rendszer részei, tehat
a rendszer tokéletesitésének az alapja, a folyamatok allando feliilvizsgalata és
tovabbi optimalizalasa, amit a lean terminologia folyamatos fejlédésnek

(Continuous Improvement) nevez.

3.3 A Lean\TPS veszteségek

A Lean rendszer bevezetésekor az elsd 1épés, hogy minden olyan veszteséget felderitsiink és

megsziintessiink, amely a vevonek nem okoz tobbletet (vagyis hajlandé fizetni érte). Az

eredeti TPS hét ilyen veszteséget (,,muda”-t) nevesitett, amelyek a kdvetkezok:

> ,,Tultermelés — Nagyobb mennyiségben hozunk létre készterméket, szolgaltatdst,

informaciot, mint amennyire valoban sziiksége van a vevonek.

> Készletek — Készlet minden olyan félkész termék, ami tovabbi tevékenységre

(feldolgozasra) var.

Varakozds — Varakozni mindig akkor kell, amikor egy munkafolyamat tervezési vagy

iranyitasi probléema miatt akadalyozva van. Valamilyen informdcio, alapanyag, stb.

hianyzik ahhoz, hogy a folyamat tovabb tudjon folytatodni.
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» Felesleges mozgds — Minden olyan (emberi) mozgdas, ami alkatrészek, eszkozok,
informaciok mozgatasa, ami kozben nem torténik semmilyen értékteremto tevékenység
a vevo szamara.

» Nem ergonomikus munkavégzés — Olyan munkafolyamatok, amik tébblet testi
megterhelést okoznak. Ilyen a hibas testtartds, nem allithato magassagu munkahelyek,
rossz minosegii székek, az allast kénnyito hianya, stb. (Ne feledjiik az ember tiszteltét!)

» Felesleges tevékenység — Minden olyan tevékenység, ami nem noveli a termék értékét,
hogy az megfeleljen a vevo dltal elvartaknak.

» Hiba, utomunka — Hibads termék vagy szolgaltatas eldallitasa illetve a hiba utolagos

(eloallito vagy vevo altali) észlelése, majd a hiba kijavitasa.

Forras: www.leancontrol.hu

A (folyamatos) fejlddeés hatasara, a fenti vesztségek kiegésziiltek tovabbi kettdvel: a nem
megfelelé kommunikacioval és a kihasznalatlan emberi tudassal, amelyek definicioi a
kovetkezok:

» Rossz kommunikdcio — Informaciok (adatok, dokumentumok) felesleges tovabbitdsa
olyanoknak, akik azt nem igénylik, vagy a benniik 1évéd informdciokkal egydltalan nem
tudnak mit kezdeni vagy csak datalakitva feldolgozhatoak a szamunkra.

» Kihasznalatlan emberi tudds — A dolgozok otletei és a munkavégzes soran megszerzett
tudasa nem keriil felhaszndlasra a cég vagy a munkafolyamatok fejlesztése soran. A
munkafolyamatok fejlesztését a menedzsment sajat elképzelési alapjan végzi’?

Forrdas: www.leancontrol.hu

Erdemes megvizsgalni azt, hogy hogyan értelmezi a rendszer megalkotoja (Toyota) a

veszteségek megsziintetését és ezaltal a folyamatos fejlodést.

3.3 Veszteségek a Toyotanal

2 A, kihasznélatlan emberi tudas”, a kutatdsi kérdésekben is felmeriilt, mint javitando javaslattételi rendszer.
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A termelés novekedését kiillonbozd gyartasiranyitasi technikakkal lehet elérni, de a vevoi
elégedettséget (mindséget) mindig szem eldtt kell tartani, barmelyiket is valasztjuk ezen
eljarasok koziil. Az alabbi abra ezt jol szemlélteti, amely bemutatja a Toyota fejlesztési és

gyartasi filozofiajat:

20 wm TJoyota Kaizen Methods: Six Steps to Improvement

5 Ways To Increase Production

Current
1 Worker
1 Machine = 100 units —— 1. More Workers
1 Hour
“Quality”
——— based ——a—— 2. More Machines
approach
le— 3. Work Longer
How to
Increase —
Product
——— 4. Work Harder
“Quality”
L——— based
approach
Future
1 Worker
1 Machine = 120 units
1 Hour

\—

6.abra: A fejlesztés lehetoségei a Toyota szerint

Forras: Toyota Kaizen methods (2011): Six steps to improvement, p.20

Az abrar6l leolvashatd, hogy a (Toyota) termelésiranyitas a kovetkez6 eszkozokkel érheti el
a novekedést:
e Tobb munkassal (more workers), tobb géppel (more machines) és taloraval (work
longer)® vagy,
e  keményebb” munkaval (work harder), és a veszteségek megsziintetésével (Eliminate

waste)

A fenti abran lathatd, hogy a veszteségek megsziintetéséhez és ezaltal a profit novekedéséhez,
a Toyota a veszteségek megsziintetését valasztotta, amely teljes mértékben megfelel a Kaizen
filoz6fianak. A Kaizen szinte minden multinaciondlis cégnél hasznaljak (kiilonb6zd

kontextusban), ezért sziikségét latom, hogy definialjuk a szo, valodi jelentését.

o 3 megjegyzes: ez a harom tényez6 inkabb kvalitativ, mint mindségi, ahogy a fenti abran szerepel
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4. A KAIZEN ELMELETI MEGHATAROZASA

Az elemzéshez elengedhetetleniil sziikséges a Kaizen definialasa. A Kaizen, egy 0sszetett japan
sz0: az els6 eleme, a "kai" valtoztatast, mig a "zen" a jot jelenti, tehat a Kaizen jelentése,
"valtoztatas jo iranyba". A valddi jelentése tobb, mint egy szo: egy életfilozofiat jelent, illetve
olyan mddszerek Osszességét, amelyek segitségével a hasznaloja képes jobba, hatékonyabba
tenni a munkajat, mivel felismeri és ezaltal kihasznalja a benne rejlé javitasi lehetoségeket.
Ezek a lehetdségek korlatlanul allnak rendelkezésre az adott személy szamara, mert az emberek
nem hibatlanok, nem érzik tokéletesnek az életiiket: az ebbdl fakadé elégedetlenség arra késztet
minket, hogy jobba és harmonikussa tegyiik az ¢életiinket, az altalunk felallitott erkdlcsok (vagy,
ahogy a késébbiekben latni fogjuk), a koriilvevd kultara étékrendje alapjan. A filozofia

megalkotodja, a kovetkezOképpen hatidrozta meg a Kaizent:

"A Kaizen jobbitast jelent. Tovibbad a Kaizen javuldst jelent a személyes életiinkben, az otthoni,
tarsadalmi és munkahelyi életiinkben. A munkahelyi alkalmazas soran a Kaizen a javitasok
mindenki bevondsdval tortéend folytatasat jelenti - a menedzsereket és a dolgozokat is
beleértve."

Forras: Masaaki I.-t idézi Kapas Zsolt, (2008), p.3

4.1 A Kaizen négy alapelve

Imaai meghatarozott négy alapveté miiveletet is, amellyel a fenti veszteségek kikiiszobolhetok:

A kaizen négy alapelvet az 1940-es évektol hasznaljak. A réviditésben a mozdulat roviditése,
az osszekapcsoldsban két vagy to6bb miivelet, szerszam Osszekapcsoldsa, az dtrendezésben a
hatékonyabb valtoztatas (termelbegység sorrend, folyamatsorrend), mig az egyszeriisitésen a

legkézenfekvobb, de még elvart szintii munka a cél (Imai, 1997).”

Forras: Dr. Koloszar Pankotay idézi, Imai (1997), p.84

4.2 A ,kairyo”

Az eredeti (japan) Kaizen alapelve, hogy gy fejlessziik a folyamatokat, illetve a munkahelyi
kornyezetiinket (beleértve a gépeket is), hogy azok ne okozzanak koltségndvekedést az adott

vallalat szdmara. Természetesen az ilyen jellegli javitasok, csak egy adott szintig miikodnek.
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Bizonyos esetekben, sziikségiink lesz pénziigyi tamogatasra is az oOtletek kivitelezéséhez. Az

ilyen tipusu fejlesztéseket nevezik ,kairyo”-nak:
., Nem minden problémat tudunk kaizennel megsziintetni,; ha a fejlesztést csak tékebefektetéssel
tudjuk megvalositani, kairyonak nevezziik. Amikor példaul a kapacitashianyt mar nem tudjuk

kaizennel orvosolni, beszerziink egy ujabb gépet.”

Forras: https://kaizenpro.hu/

A fejezet eddigirészeében a filozofia bemutatdsa volt a cél, az elméleteken keresztiil. A teoridkat
azonban, a gyakorlati technikak teszik kézzelfoghatdva a vallalat munkavallaloi szdmara. Ezért

a kovetkez6 fejezetben a gyakorlaton lesz a hangsuly.

4.4 A Kaizen-rendszer a gyakorlatban

Hogyan miikddik a valosagban, ez a kis lépésekben torténd, folyamatos fejlesztés a valos
vallalati koriilmények k6zott? A gyartasiranyitasi rendszerek fejlédésével, két iranyzat alakult
ki: a gyors eredményeket vard, tobbnyire TQM-et alkalmazo, (a nyugati szervezeti kultura altal
preferalt) ,kaizen események”, illetve az eredeti (japan) felfogas, ahol mint filozofiat
hasznaljak, igy 6k a ,mindségi korok’-re eskiidnek. Mindkét csoportra jellemzd, hogy a
fejlesztés alapja nem lehet direkt beszerzés (kdltségforras), illetve minimalis raforditassal
kivitelezheto terveket alkotnak €s (azok jovahagyasa utan) valositanak meg (az anyagigényeket

altalaban ujrafelhasznalt, vagy selejtezett anyagokbol biztositjak).

A felfogasok kozti kiilonbséget mar tobben is kutattak. Al Samadi (2009) szerint, ha a Kaizen
modellt sikeriil hatékonyan implementalni, az versenyelényhéz jutatja a vallalatot, nagyobb
befektetés nélkiil is. Ezen vallalatoknal a fOszerepet a PDCA ciklusok és a vizualis
menedzsment jatszotta.

Aoki (2008) kilenc japan vallalatnal végzett esettanulmany alapjan, a kovetkezd k6zos
menedzseri gyakorlatokat vélte felfedezni: a cégek inkabb csoport-alapu javaslattételi
rendszert hasznaltak, az egyéni helyett. Olyan HR technikakat alkalmaztak, amely
megkovetelte a multifunkciés munkavallalokat (minden szinten) és tamogatta az ehhez
sziikséges képzést, illetve a hosszi tavi karrier célokat (foglalkoztatast); a sikeresen mitkodo

rendszerek esetén, a menedzserek napi szinti ,bejarast” tartottak a termelSteriileten. A

24


https://kaizenpro.hu/

vizsgalt vallalatoknal fellelhetd volt a szabvanyositas és a veszteségkeriilés (muda), amelyet
keresztfunkcionalis csoportok feliigyeltek. A rendszer alapjat a munkajukra igényes és
fegyelmes, kommunikativ dolgozok alkottak.
A Toyota tanacsaddja, Professzor Shingo (1987), a Kaizen-rendszert ,,tudomanyosan
gondolkodé menedzsmentnek” nevezte el, amelyben a fejlesztécsoportokat felhatalmaztak,
hogy problémamegold6 technikakat hasznaljanak, igy eljutottak a probléma valds forrasahoz,
amelyet ezaltal teljesen meg tudtak sziintetni.
Berger (1997) a fejlesztdcsoportokat a kovetkezOképpen csoportositotta: ,,mindségi korok,
,organikus csoportok”, ,feladatmegoldd projektcsapat”, ,tobb- vagy keresztfunkcionalis
csapat”. A konceptualis vizsgalata soran megalkotott harom iranyelvet is:

1. Folyamat-orientalt Kaizen

2. Kaizen orientalt szabvanyositas

3. Individualista kozponti Kaizen felfogas

Malluch (1997) empirikus esettanulmanya, amelyet az Egyestilt Kirdlysagban székeld Dieselco
multinacionalis vallalatnal végzett megallapitotta, hogy a Kaizen rendszer bevezetése olyan
racionalisan gondolkodo fels6 vezetést igényel, amely segit megértetni a stratégiai
koncepciot, és tamogatast nyljt a munkavallaloknak, hogy képesek legyenek eligazodni a
szamtalan hasznalni kivant eszkozok, illetve techmnikak kozott. Ezen modszerek koziil
kiemelte a ,,szabvanyositast, a fejlesztcsoportokat, a TQM-et és TPM-et is.

Tanner and Roncarti (1994) gyakorlati esettanulmanya a Johnson&Johnson vallalatnal arra
vilagitott ra, hogy a Kaizen rendszer bevezetésekor a kdvetkezd kritikus faktorokra kell
odafigyelni: a bevezetéshez kotodo feladatokra Kkell fokuszalni a vezetésnek
(nyomatékositas), illetve tamogatni kell a fejlesztocsoportok fejlesztési otleteit: ,korai
sikerek”-et kell elérni (elkdtelezddés), illetve sziikséges a vallalati kultura és értékek
megvaltozdsanak menedzselése, a szervezet dsszes teriiletén. Az ehhez sziikséges technikdk a
Lean Management eszkdztaraban is fontos épitékovek:

e Szabvanyositas, JIT, TQM és TPM

Imai (1989) elészeretettel abrazolta a Kaizen filozofiat, mint egy védéerny6t (vagy esernyot),
amely megovja és egységbe tomoriti a kiilonbozd vallalatiranyitasi technikakat, amelyek
hasznalataval elérhetd a soha véget nem éré fejlesztés és ezaltal a folyamatos fejlédeés.
Elképzelése alapjan a kovetkezo ,,alapelvek™ és ,ertékek” sziikségesek a sikeres Kaizen

miukodéshez:
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e Szabvanyositas és a folyamatokra fokuszalas (az eredmények helyett)

e Gemba (gyartas kozeli) fejlesztések

e A dolgozok bevonasa a fejlesztésekbe

e A csucsvezetok elkotelez6dése a rendszer bevezetése, alkalmazasa (tdmogatasa) és
fejlesztése irant

o Fegyelmezettség ¢s allhatatossag a célok eléréséhez

o Kisérletez6 kedv és megtigyeloképesség

Ezen tulajdonsagok megléte, elengedhetetleniil fontos, hogy hatékonyon tudjuk miitkodtetni a

kovetkezd gyartasirdnyitasi és menedzser technikéakat:

e TPM (Teljes korti hatékony karbantartas) és TQM (Teljeskori mindségmenedzsment)

e Jidoka: Intelligens automatizacio

e PDCA vagy SDCA (Standardize/Plan-Do-Check-Act) ciklusok alkalmazasa

e SMED (Single Minute Exchange of Die): Egy perces atallas

e Kaizen tevékenységek/Minoségi korok

e Kanban: bels6 logisztikai ,,kartya”-rendszer a huz6 elvhez

e JIT (Just In Time): varakozast és készletcsokkentést segité logisztikai rendszer a
termelésben

e Total Flow Management: ,,anyagaramlas” vezérelt termelés (iranyitas)

e CFT (Cross Functional Management): tobb funkcids csapatok

e 58S ¢és veszteségcsokkentés

¢ Vizual menedzsment a shop-flooron (gyartorészlegen)

e Hoshin Kanri (Policy Deployment) : A stratégiai célok lebontasa akciotervekké

e Zero Defects: Nulla selejt (hiba) gyartasa (elsre jot gyartani)

4.5 A Kaizen, mint szabalyozasi technika

A Kaizen rendszert, mint egy adott véllalat (tobb hurkos) szabalyozoi korének is fel lehet fogni,
ezaltal meg lehet hatarozni a rendszerben résztvevok szerepét, illetve az egyes funkcioblokkok
(vagy részlegek) kozotti kapcsolatat is. Az “alapjelet” ebben az esetben is a felsd vezetés
stratégiaja hatdrozza meg, amelyek végrehajtasaért a kozépvezetés, a beavatkozasért a
gyartoteriileten dolgozok a feleldsek. A napi munkavégzés sordn, a termelésben résztvevd

Osszes operativ munkavallalo taldlja magat szembe kiilonféle nehézségekkel (,,zavarjelekkel),
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amelyek megsziintetésére alkalmazzuk a lehetd legjobb (gyors €s mindségi) visszacsatolast. Ez
torténhet irdsban (jelentések), személyesen (meeting-ek) vagy manapsag mar akar telefonos
(vagy szamitogépes) applikaciok segitségével is. Ezt az elgondolast vetette papirra egy angol

kutatocsapat, amelynek mikodését a kovetkezo fejezetben fejtem ki:
4.5.1 Arendszer értelmezése

Top Factory Middle TEAMS/SMUs
Management Management Management (members shown in

individual boxes)

INVESTMENT PLANMNING J
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7.abra: A Kaizen, mint vallalatiranyitasi rendszer
Forras: A. P. Brunet-S.New, (2003) p.1427

A kaizen fenti értelmezése az, hogy lehetové teszi a célorientalt, bonyolult miiveletek
kezelését. Az 6. abra szemlélteti ezt az elképzelést. A sematikus modell, egy négy (
,Adjustment Cycles”, lasd a kisképen) szabalyozoi korrel rendelkezd, ciklikus rendszert
mutat be, amelyek a stratégiai célok tervezésében és megvaldsitasaban vesznek részt. Az egyes
tagok a rutinfeladataikat, egyéni ellendrzés alatt (folyamatosan) végzik a termelési tervek
szerint. Amig a sajat, (bels6) csoportos ellendrzésre (altalaban hetente), addig a kozépvezetok
kiilsé ellendrzésére (altalaban havonta) keriil sor. Ezen tevékenységek elvégzését a
,redundancia” (Nonaka és Takeuchi, 1995) is tamogatja, kdzépvezet6i és csoportszinten
egyarant. Az igy teljesitett célok, egységesen hozzajarulnak a megosztott célok eléréséhez. A
csoporttagok 1j terveket dolgoznak ki és targyalnak meg, a multbeli eredmények, a jelenlegi
képességek megitélése és az 0j éves beruhazasi tervek alapjan. A kaizen-t komolyan veszik,
¢s az teszi hatékonnya, hogy tudjak: ez a teljesitmény javitasanak sarokkove. Ez egy alapelv,

igy a kaizen tipusainak &sszes spektrumaban érvényes (A. P. Brunet and S. New, 2003).
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5. A KAIZEN KATEGORIZALASA

Ebben a fejezetben a Kaizen-t, mint vallalatiranyitasi alrendszert fogom vizsgalni. A
szakirodalmat attekintve, bemutatom a kiilonb6z6 elképzeléseket a rendszerrdl, amelyeket a

jobb érthetdség kedvéért, szubjektivan csoportositok is.

5.1 A Kaizen, mint rendszer

A Kaizen miikodtetéséhez sziikséges rendszereket kiilonbozdképpen lehet csoportositani:

e Rész-vallalatiranyitasi rendszerek, amelyek 1étrehozasaért €s menedzseléséért a felso
vezetés felelés. Ezen alrendszerek megléte biztositja a Kaizen stratégia megvalositasat

¢s fenntartasat egy termeld vallalatnal:

o ,, Total quality control (TQC)/total quality management (TQM)

o Ajust -in- time (JIT) production system (Toyota Production System)

o Total productive maintenance (TPM)/ Teljeskorii Hatékony Karbantartds

o Policy deployment / Stratégiai célok meghatarozadsa és lebontdsa a felsévezetok
altal

o A suggestion system / Dolgozéi javaslat rendszer

o Small -group activities/ Kis csoportban torténd fejlesztési tevékenységek”

e Gyartas kozeli ,,események”, amelyekért a kozépvezetok (operativ) és maguk a
dolgozok felelnek. A gyartoteriileten végzett ,,workshop”-okat szamos tényezd
befolyasolhatja, de meg lehet hatarozni olyan kulcstényezdket, amelyek altal sikeresen

mukodtethetok:

o ,,Kihivdst jelento, de jol meghatdrozhato/mérheto célokat valasszunk

o Alakitsunk ki kereszt-funkciondlis teameket, hogy megoldjuk a tobb, vagy
kiilonb6zo osztalyon dtnyulo problémdakat

o Hozzunk hatarozott és azonnali dontéseket a probléma felmeriilésének a helyén

o Forditsunk elég iddt a workshop-ok megtervezésére és kivitelezésére (ne

’

felejtsiik el ,, kikommunikdlni” a részleteket a résztvevok felé, hogy ok is
felkésziilten és aktivan tudjanak jelen lenni a végrehajtasnal )
o Tegyiik a tanuldst és a tuddsmegosztist az elso helyre, mint elérendo célt, a

,,OCD,, ( Mindség, Koltség, Logisztika) helyett”
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Forras: Masaaki 1., (2012): Gemba Kaizen (A Commonsense Approach to a

Continuous Improvement Strategy) p.211 alapjan, sajat forditds

5.2 A Japan felfogas

A japan kaizen tevékenységeket harom szintre lehet lebontani:

(1) A teljes mértékben analizalt és dokumentdlt kaizen projektekre, amelyek mindig
egy elore megtervezett kaizen forgatokonyvet kévetnek, a rendelkezésre allo eszkozok
teljes skalajat felhasznalva; ennek részeként rendszeresen hivatalos kaizen
talalkozokat rendeznek a csapattagok kozott ( néha a miiszakvezetdket is bevonva),
amelyek sordan a csapatok nemcsak kaizen projekteket vitatnak meg, hanem dttekintik
a termelési teljesitményt és a felmeriilt probléemdakat azert, hogy azonositsak a
kovetkezo vagy mas szintii kaizen tevékenységek témadait.

(2) A kaizen eldtte és utina” ( kozépszint ), az egyszertien megvalosithato, termelési
terileten felmeriilo problémakat oldja meg, amelyekrol egylapos jelentést készitenek,
az elotte és utdana kialakult helyzet magyardzataval. A jelentésekhez gyakran tarsitanak
diagramokat vagy fényképeket, illetve azok névsorat, akik részt vettek a fejlesztésben.
Az ilyen kaizenekrol gyakran utdlag szamolnak be.

( 3) Az alacsony szintii kaizen folyamatosan zajlik, a nulla hibahoz (zero defect-hez')
hasonlo formaban: a shop flooron (termelési teriileten ) dolgozo munkavallalok, akik
ismerik a téliik elvart teljesitményt, folyamatosan figyelik azt, igy azonnal tudnak
korrekcios intézkedéseket tenni, ha lemaradnanak, vagy mindségi problema meriil fel;
az ilyen kaizent nem jelentik. Minden vallalat tart kaizen gyiiléseket is, ahol a csapatok

esélyt kapnak arra, hogy hivatalosan is bemutassdak az eredményeiket.

Forras: Sajat forditas, A. P. Brunet-S.New, (2003) p.1439 alapjan

5.3 A nyugati felfogas

A Kaizen nyugati értelmezése, inkabb menedzser-eszkoznek tekinti a rendszert, mint

filozofidnak: az azonnal elérhetd célokra és eredményekre koncentrdl, a kevésbé mérheté

dolgokat ( pl. veviorientalt vallalati kultura, elkotelezett dolgozok stb.) a rendszer sziikséges

velejarojanak tekinti. Az alabbi abra jol szemlélteti a nyugati felfogast, a kiilonb6z6 gyakorlati

megkdzelitések €s technikak altal:
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Gyakorlati e Gemba-Kaizen:

. Kaizen "blitz": P . . . . L.

megkodzelité| .. gyartaskozeli fejlesztd Kaizen Iroda Kaizen Teian Lean-Kaizen (six sigma)
Ujratervezett folyamatok p

S "mithelvek"

A Nyugati tipusu felfogas: a | Ez az elképzelés a cég A Kaufmann "Otletladéara” A Motorola
gyakorlati | veszteségek felderitése, |stratégiai (hossz(tavl) | Consulting Group | alapozott, tbbnyire gyartasiranyitasi
elemek és fejlesztési napok és a napi, operativ altal megalkotott dnkéntes alapon rendszerére épiil,
jellegzetessé| keretében torténik (2-5 | célkitlizésit koti 6ssze |mddszert hasznélja, | miikodo fejlesztési koltségfeltard és

gek nap) azéltal, hogy a hogy csokkentse a rendszer csokkent6 rendszer

termelSteriileten mikodési és
feltarja és megsziinteti irdnyitasi
a veszteségeket koltségeket a
veszteségek
feltarasaval
—— =
feilesztbesonortok fejlesztcsoportok,
JESZIOCSOPOTION, | s técsoportok, folyamatok o DMAIC (Definidlés,
folyamatok Ujratervezese, . . Javaslattételi rendszer, L L
- s folyamatok Ujratervezése, o Mérés, Analizalas,
akcibtervek,értékaram . . s .. |fejlesztécsoportok, . ] o
Az . o Ujratervezése, akciotervek,értékara . Fejlesztés, Ellen6rzés)
térlép, statisztikai o i L rendszeres oktatas, .
alkalmazott ot akciotervek,értékaram m térlép, . L. hasznalata, DOE

o eszkdzok és . o N jutalmazasi rendszer, a .
eszkdzok i . térlép, statisztikai statisztikai . . (statisztikai

) elemzéstechnikék, o al g ol felsGvezetok " ]

és S eszkdzok és eszkdzok és s Kisérlettervezés)

. folyamataramlas ) . , ~ . |elkdtelez6dése a , . .
technikak ) o B elemzéstechnikak, elemzéstechnikak, . , alkalmazasa, kaizen blitz-
kiegyenlitése, alapvet6 A . " |rendszer sikeressége
TR folyamataramlas folyamataramlas |. , ek, folyamatok
mingségbiztositisi kiegyenlitése kiegyenlitése, IT fant Ujratervezése
technikak o gyentiese, J
bevonésa,
1. a_vevd fizikai és
) , funkcionalis igényeinek
1. 6nkéntes alapd, . ) .g Y )
PR megismerése; 2. a termék
e dolgozoi fejlesztési - o
1. stratégiai célok kritikus paramétereinek
, S rendszer; 2. s
lebontasa: fejlesztési terv , meghatarozasa; 3. Ezen
. . - menedzserek &ltal o o
titemezése a kitlizott . L. sajatossagok kozul ki kell
. . tamogatott oktatasi , ; .
napokra; 2.Kaizen o vélasztani, hogy alkatrész-
. . 1. Fejlesztécsoportok . rendszer (ahola )
események alkalmazésa ( |, i SLIM-IT: . ., vagy folyamatvezérelt,
e L . létrehozasa; 2. tervek | résztvevok ezt . . .
a "direkt" dolgozdk . Struktura, Lean-es . illetve mindkett6; 4.
L, és célok . komolyan veszik; 3, .
A bevonaséval ); 3. az meahatarozésa: operativ rANVitH testilet amaximum
bevezetéshe| alkalmazas idépontjaban g o menedzsment, ) y ) L karakterisztika-
. , - . 3.stratégiai . . létrehozésa a felso és ,
z minden résztvevo ismerje méréstechnika, o . tartoméanyok
Lo . " kapcsolatok L1z kozépvezetdk koziik, - .
szukséges és értse a "tervet”; 4. Kialakit4sa: dolaozbi mentoralas, (av biztosva az kivélasztasa; 5.
lépések megfelel embrek a54, 104 eszkozok, oktatss, | 0A0SIVA &z folyamatvaltozok
. részvétel; elkotelez6dést és a L
legyenek kivalasztva a ., csapatmunka, IT |, ) - meghatarozasa a
: o csoportvezetd ) . |thmogatasta kijelolt -
Kaizen Bizottsagba; 5. a S osztly bevonasa |, 7., kivalasztott
. c kivéalasztasa célok irant, 4. Ezen o
dolgozok ellenalldsanak X karakterisztikahoz; 6. ha
i 2 célok folyamatos
lekiizdése a valtozasok, L . a folyamat
) Ujragondolasa; 5. e
illetve a talmazési rendszer ismétloképessége
koltségcsokkentések irant J ) L kevesebb. mint kettd,
létrehozésa ( javasolt a
nem pénz alapi) akkor az anyagok, a
P p folyamat, a termek
Ujratervezése

8.abra: A Kaizen nyugati értelmezése

Forras: Sajat szerkesztés, Suarez-Ramis-Kerbache (2011) alapjan

5.4 A ,Kaizen események”

A Kaizen-ek kiindulopontja kétféle lehet: a kezdeményezés indulhat a dolgozoi szintrél,
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problémafelvetés és javaslattétel formajaban, illetve vezetéi szintr6l, Kaizen esemény

formajaban. A kaizen esemény, mindig egy elére meghatarozott részteriilet fejlesztésére

iranyul, konkrét célok kitlizésével. Ebben az esetben, torekedniink kell arra, hogy a

kivalasztott csoport, a vallalat tobb teriiletérdl és szintjérél bevont alkalmazottakbodl alljon,

igy a sokszinii, inhomogén csoport(ok) segitségével, konnyebbé valik a problémafeltaras,

illetve tobbrétegli lesz a javaslattétel is.

5.5 Kaizen értelmezések

Tobb kutato, illetve felhasznald (vallalati menedzser, mérndk stb.) foglalkozott mar a

kiilonbozo fejlesztési lehetdségek kategorizalasaval, illetve szervezeten beliili alkalmazéasaval.

A konnyebb megértést (attekintést) szemlélteti a lenti abra: az eredeti Kaizen-t, a Kaizen

eseményeket és a hagyomanyos fejlesztéseket rendszerezi €s hasonlitja 6ssze:

Kaizen (japan felfogas): alacsony koltségii, de folyamatos — apro - fejlesztések,
amelyben a dolgozok (tobbnyire ,kék galléros) fOszerepet jatszanak, igy
elkotelez6dnek a fejlesztések irant, eczaltal tisztabb ¢és baleset mentesebb
munkakdrnyezetet alakitanak ki. Ez hosszitdvon a tobb, olcsobb és jobb mindségii
késztermékek eldallitasat teszi lehetdve az adott vallalat szamara.

Kaizen események vagy ,,events” (nyugati felfogas): forgatokonyv szerinti, alacsony
koltségli fejlesztési tevékenységek, ahol a célok meghatarozasat az adott teriilet
menedzsere végzi. A végrehajtast egy elore dedikalt (tobb funkcids) csapat végzi,
amelynek a feladata a ciklusidok, illetve a veszteségforrasok csokkentése.
Hagyomanyos (traditional) fejlesztés: Tobbnyire | feliilr6l” (vezetoktol) jovo
kezdeményezés, amelynek a célja a minél gyorsabban elérendd teljes atalakulés, az
adott részleg megreformalasa. Ez a folyamat altaldban koltségigényes az 11j technoldgia
(pl. gépvasarlas) beszerzése €és oktatdsa, illetve a felhasznalok ellenédllasa miatt (a

dolgozokat véleményét nem kérik ki).
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A fejlesztés tipusa

Kaizen

Kaizen események

Hagyomanyos
fejlesztések

Kis vagy nagy o ) . Dramatikus, egyszeri,
Y kis, fejlesztések, de Nagy, gyors, egyszer( . L
volumenii . , , Osszetett, technoldgiai
) i folyamatosan fejlesztések, 3-5 napon at lan(
fejlesztések alapu
. ;. , Fentrél-lefelé (utasitas)
Egyéni vagy csoportos csoportos
Akiket érint &Y gy csop P megkdzelités
Kiiltség kis koltség kis koltség nagy koltség

A dolgozoi résztvétel

ErGs, mert a gépkezel 6k
otleteit is felhasznalja

Erds, mert a gépkezel6k
Otleteit is felhasznalja

A dolgozdkat nem vonjak be

Az elérni kivant
elonyok

Tobb elénye is van, példaul
a jobb munkakérilmény

A ciklusidék és a
veszteségek csokkentése
van kézéppontban

A vdllalat megreformalasa

O.4bra: A fejlesztés tipusai
Forras: Manos A. (2007), alapjan p.48 (sajat szerkesztés)
Ahogy a szerz6 is megjegyzi, szamos mérhetd elénye van a Kaizen rendszer (vagy a Kaizen

események) hasznalatanak:

o, Pénzt és idot takarithatunk meg (low cost) és kevesebb utazdssal jar

o Kevesebb ember sziikséges (itt jegyezném meg, hogy a Lean filozofia nem a
munkaerd csokkentésére, hanem annak hatékony felhasznalasara iranyul.
Alkalmazasaval jobb versenyképességet, nagyobb piaci részesedést garantdl,
igy a hatékonyabb munkavégzés miatt felszabadulo dolgozot, olyan helyeken
tudjuk felhasznalni, ahol addig sziik keresztmetszet volt, a nem kielégito
munkaero mennyiség miatt ).

o csokkenti a gyartasi atfutasi idot vagy ciklusidot

o pénzben nehezen kifejezheto értéket allit el (Isd. vallalati kultira)

o A folyamatok lerdvidiilnek

o mindségi javulast okoz pl. elsé széridban és csokkenti a raktarkészletet.”

Forras: Manos A. (2007), alapjan p.48 (sajat forditds)
5.6 Kaizen rendszer szakirodalmi értékelése

Ahogy az el6z6 bekezdésekben lathatod volt, tobb neves kutatd foglalkozott mar az eredeti,

(japan) Kaizen rendszer atiiltetésével mas orszagok termeld vallalatainal. Ezen

szakirodalmakat feldolgozva, kimondhato6, hogy nincs egységes rendszer a bevezetéshezés
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fejlesztéshez, s6t a vallalatok (még Japanban) is kiilonbozoképpen értékelik €s honoraljak a
Kaizen tevékenységeket, azonban minden (a kutatasban résztvevd) vallalatnal megegyeztek a
kovetkezo feltételek (A.P.Brunet and S.New, 2008):
e minden vallalat eldirt célokat az egyes munkacsoportoknak, amelyeket a Kaizen
segitségével kellett megoldani (egyediil vagy csoportosan)
¢ minden vallalat bevezetett egy hosszl tavli motivacids csomagot
e az Osszes vallalat garantalta az élethosszig tartd foglalkoztatast a fizikai dolgozok
szamara
e a fizikai dolgozok, vallalaton beliili mobilitasat eldsegitd rendszert hoztak létre
e aceég melletti lojalitast kiilon jutalmaztak
e olyan bonusz rendszert vezettek be ami szignifikans volt a fizetésekhez képest, ha

vallalat vagy csoport elérte a kitlizott célt
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6. A KUTATASI EREDMENYEK ISMERTETESE

Az el6zdekben ismertettem, illetve feldolgoztam szdmos szakirodalmi tanulmanyt, a kutatasi
célnak megfelelden. Ebben a fejezetben, a kutatasi kérdésekre adott valaszokat és
eredményeket fogom ismertetni. E16szor a kvantitativ kutatast részletezem, kezdve a hipotézis
vizsgalattal, amelyet statisztikai modszerrel elemzek és igazolok (vagy elvetek), majd a fejezet

masodik részében a kvalitativ kutatas részleteit és eredményeit osztom meg.

6.1 A kvantitativ kutatas

Ebben a fejezetben a kvantitativ kutatast fogom bemutatni, kezdve a hipotézisem tesztelésével,
amelyet statisztikai eszk6zok segitségével fogok elvégezni. Eloszor az ejardst ismertetem
(amennyire a dolgozat keretei engedik), majd az eredményeket 6sszefoglalalom a fejezezet

végeén.
6.1.1 A hipotézis tesztelése

Kezdjiik tehat, a hipotézisem tesztelésével. Az alap allitdsom a kdvetkezd volt:
e Az Apollo Tyres Hungary vallalati kultiraja és struktiuraja megfelelé arra, hogy

hatékonyan implementaljon egy Lean/TPS alapt Kaizen rendszert.

A hipotézis elfogadasat vagy elvetését a kérdéivben szereplé valaszok alapjan fogom
eldonteni, ezért nyilvanvald, hogy az értékelés elso részében azt kell vizsgalni, hogy tényleg
azt mérjiik-e, amit elterveztiink.

A kiértékeléshez az IBM SPSS programja nyujt segitséget, amely nem csak a matematikai
Osszefliggéseket tartalmazza (megkonnyitve ezzel a munkankat), hanem képes a kiilonb6zd
valtozok kozti kapcsolatok megjelenitésére is, a beépitett grafikon és tadblazatrajzold modul
segitségével. Kérdoives kutatas esetén az elsé 1épés “validalni” a kérddiviinket, ami
esetliinkbe a belsé konzisztencia ellendrzése altal fog megtorténni, a Cronbach’s Alpha

vizsgalata alapjan.
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Reliability Statistics Cronbach’s Alpha Scora Lovel of Raliability

Cronbachis 0.0-0.20 Los: Relinhle
Alpha Based on =0,20 — 0,40 Rather Reliable
Cronbach’s | Shndardized =040 - 0.60 Quite Relinble
Algha lems Nofhiems #0.60 - 0.80 fiellable
=080 — 1.00 Very Heliable
731 J37 15

Form of evaluation mude in u Likert seale of 1 through 4 with details of
values as follows:
1. Very poor
Mot good
(Goad

Very good

e

10.abra: Cronbach Alpha értékel6 tablazat

Forras: www. researchgate.net
Az Alpha értékét, akkor fogadjuk el, ha ““0,6” felett van, de a munkajara igényes kutatoknak
a szakirodalom javasolja a min. “0,8” feletti értéket (lasd 10. abra). A fenti konzisztenciat két
kérdés eltavolitasaval® (#37 és #41) értem el (a terjedelmi okok miatt nem masolom be az
0sszes muveletet megjelenitd tablazatokat a kdvetkezdkben, de ezek nélkiil is érthetd lesz az
elemzés). A program felajanlott a #39-es kérdés eltavolitasat is (“Alpha, if item deleted”,
amelyet zolddel jeloltem), ahogy az alabbi tablazatbol kiolvashato. Az eltavolitiasa utan,
81,4%-o0s szoras lesz megfigyelhetd, amely mar megbizhaténak tekintheté a konzisztencia
vizsgalatnal, azonban tovabbi vizsgalat is sziikséges, hogy megtudjuk hogy a kérdéav valloban
a Lean-re jellemzo jegyeket méri-e. Ennek igazoldsara a faktoranalizist hivtam segitségiil a
statisztika kellektarabol.

ltem-Total Statistics

Scale Mean S_cale . Corrected Squared
X Variance if .
if Item Item-Total Multiple
Item : )
Deleted Correlation =~ Correlation
Deleted
22 ey (e B & el 27.67 33.718 0.509 0.706 0.772
légkort?
29. Ha problémam lenne,
EGRETARIE Tt € SBIE Iz 28.14 34.149 0.475 0.611 0.775
kollégaimmal. Ezzel az
allitassal mennyire ért egyet?
27.17 37.915 -0.019 0.312 0.814
40. Képes lenne mas
feladatokat is ellatni, az adott
. . S
R, EEET PEITE ] 28.26 38.31 -0.032 0.268 0.807

értsd.: részt vett oktatason,
amely mas gépek
mikodtetésérdl szolt? )

4 A szamozott kérdéivet a mellékletben taldljuk meg
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11.abra: Variancia tablazat (részlet)

6.1.2 Faktorokra bontas

Ebben a részben tehat, a faktorokra bontdst fogom bemutatni. Ennek az eszkdznek a
matematikai hattere az, hogy az egymassal korrelalo valtozokat magyarazza ugy, hogy kdzben
uj “latens” (kozvetleniil nem mért) valtozokat hoz létre, amelyek segitenek felderiteni a
kutatas mogott megbuvo, lathatatlannak hitt valtozok strukturajat.

A faktoranalizis elvégzéshez tobb kritériumnak kell teljesiilnie, hogy helyes eredményt
kapjunk: metrikus adatok, normalis eloszlas, nagy mintaszam, amelyek az esetemben
teljestilnek. Tovabbi feltétel a valtozok kommunalitasanak ellendrzése, amely a 1étrejott
faktorokat magyaradzza, a mért valtozok szordsa alapjan. Azokat a valtozdkat, amelyek
kommunalitasa nem haladja meg a “0,25”-6t, érdemes figyelmen kiviil hagyni a faktoranalizis
soran. A program ebben is segit nekiink, igy konnyedén eltavolithatjuk a nem megfeleld
kérdéseket a vizsgalatunkbol. A lenti tdblazatbol kiolvashatjuk, hogy a #27-es és #39-es
kérdéstol kell megvalnunk (pirossal jelolt). A sargaval jelolt valtozo értéke kozel van a fenti

kiiszobértékhez, ezért ezt a kérdést meghagytam.

Kommunalitésok
\ 40.Képes
BA 3.0n P
(olégai szt ha e
e étad'ga’k( wime més
probléma 129. Ha R.A meglosztjé prob\énymj feladatoka
. [mlenne (" [probléma 31 Mt ollo , 394 |tisellami,
77 Résa | e [PV ool %A |aadina
a mlenne, | ., .. |gondol, |torbdikaz | \ fegyelmez |azadott
. |venneegy| Szamithat : fudasukat |gondol, a . |féndke |a , ,
26 Miyen .- Imunkaval |megoszta kapna  [On ) , 35. Hany , . |ésvagy [eqységen,
Extraction |25 . csapatepit , oka | . . |eshagya |vallalat |, . bevalland, {munkaveg| . ]
aviszonya |, kapcsolat [nama | . jutalmat ( |képzéséve e  |evig , . biintetés, | tertileten
. |Hogyan 6 (nem ) kooetlen [ | munkaveg |sikeressé had  |zése » )
method: | . ban),  [|kometen | |elismerést]l,ilete |, . |sereme | . |egyénileg beli?(
. imalea | hivatalosih .. |kollégaim . |réshez |geazOn .~ [hibzott.  [sordn, a )
Maximum |« [kozeten | megosza [kollegdim [ .~ [)a fefleszese| . ..., |dolgozi .. |vagy |érsd.
vallalat ., vatalos) |, seqitsegerf ., sziksége [munkajato Ezelaz |wezetlség A
. , . [kollagaival . Indma  [mal. Ezl munkgjagr{vel. ez . csoportsz {résztvett
likehood  {Iégkart? eseménye| . e?Ezzel s lteljes m . |dlltissal - [nyitot )
? kozetlen |az tvagyegy [Mennyire [, .|, ... [Apollondl? . nfen okiatéson,
naz DT PR 4 , informéci |ényetol is mennyire [lennea |, , .
- |fBnokomm allftassal |, hasmos  |értegyet . , . torténika [ amely
Anollonal? — |dllitassal: |, kat. fligg ? értegyet? |megoldas | . . .|,
el.Ezel  |mennyire (tletért? |ezzelaz , . , |teriiletén? |més
. " Egyetert abanfelhar .
az értegyet? dllitdssal? "y gépek
s ezela ftAsaban? S
dllitassal: L mkodtete
kijelentés A o
sel? kérdéssel: ,
s70i?)
Kezd6 0706| 0467| 034 0612| 0611| 0659 0509] 0645 0624 0278 0378 0474 0857 0312[ 0.268
et | 0999 0.438- os6| oscs| oena| osx| oeos| osm| o] o2z o 0.629- 07

12.abra: A valtozok kommunalitasa (sajat szerkesztés)
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6.1.3 A Variancia ellendrzése

Az elemzés soran, négy faktort sikeriilt kinyerniink, amely az Gsszesités alapjan (“Lodings
Cumulative”), az eredeti variancia 56.6%-at magyarazzak (zolddel jeloltem). Ez az érték
magasabb, mint az altalanosan elfogadott 33%, illetve a 12 valt6zobol 4 faktort sikeriilt
eléallitottunk, de az eljaras soran elvesztett 43,378% informaciotartalom (Székelyi, mtsa.,
2002).

Total Variance E xplained

Initiz] Eigenwalues Exmacton Sums of Sguared Losdings

Facmr Tots W arisne Curmilstive %% Tots Vansnoe Courmalastive %%
1 4541 15,702 5. 702 2. TE5 Z1.453 21453
] 1804 12875 45 578 2150 i i =T ]
] 1.27T% S.835 S2.414 1.551 11825 42518
4 1.274 S5.413 &8 82T B3 6.714 53832
5 B15 & 28T 75054

1] T34 5543 o

13.abra: A kinyert faktorok (részlet)

A faktorok elfogadasat akkor tehetjiik meg, ha a parcialis korrelaciok tesztje, a Kaiser-
Meyer-Olkin mutaté értéke meghaladja az elbirt “0,5”-0s értéket (zolddel jelolve), illetve a
Bartlett-tesztnek kevesebbnek kell lennie, mint “0,05” (sargaval jelolt), amely az alabbi
tablazat alapjan teljesiilt. Az (1j modell illeszkedési tesztjét is elvégzi az “SPSS”, amely jelen
esetben (a szignifikateszt) nagyobb, mint a “0,05”-6s kiiszobérték (lilaval jelolt), igy a négy

faktoros modell matematikailag is megfelel6 (Székelyi, mtsa., 2002)

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .749

Bartlett's Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square 379.212 Goodness-of-fit Test
df 78 |Chi-Square df Sig |
sig. o 41.365 32 —m

14.abra: Parcialis korrelaciok tesztje
6.1.4 A Faktorok rotalasa
A kapott faktorokat, érdemes tovabbi statisztikai modszereknek alavetni, hogy konnyebben
tudjuk azokat értelmezni. A valasztdsom a “Varimax” ortogonalis (derékszogii) rotacios

modszerre eset, mert ebben az esetben a kapott faktorok tovabbi elemzése konnyebb lehetne

(pl linearis regresszidval), a valtozok fliggetlensége (nem korreldlnak egymassal) miatt.
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Rotated Factor Matrix®

Factor

29. Ha problémam lenne, megoszianam a kdzvetlen kollégaimmal. Ezzel az allitdssal mennyire értegyet? | 0.795 | 0.113 | -0.075 | -0.008

30. Szamithatok a kdzvetien kollégaim segitségére? Ezzel az allitassal: 0.766 | 0.265 | 0.048 |-0.019

33. Akollégai atadjak ( megoszjak ) a tudasukat ésivagy a munkavégzéshez sziikséges informaciokat.
Egyetértezzel a kijelentéssel?

26 Milyen a viszonya a kozvetlen kollagaival? 0.614 | 0.092 | 0.145 | 0.094

0.744 | 0.187 | 0.204 | 0.076

28.Ha problémam lenne (@ munkaval kapcsolatban), megosztanam a kozvetlen fonokdmmel. Ezzel az

0.402 | 0.606 | 0.180 | 0.054
allitassal:

32. Az Apollo torédik az On képzésével, illetve fejlesziésével. Mennyire ért egyet ezzel az éllitassal? 0.182 |°0.600 | -0.026 | 0.455

38. On szerint, ha barmely probléméja ad6dna a munkavégzése soran, a vezetség nyitott lenne a
megoldasaban/elharitasaban? Akérdéssel:

0.353 {0.585 | 0.370 | 0.107

31. Mitgondol, kapna jutalmat ( elismerést) a munkéjaért vagy egy hasznos otletért? -0.147 1 0.560 | 0.431 | 0.043
34. Mit gondol, a véllalat sikeressége az On munkajatol\eljesitmeényetdl is fiigg ? 0.175 {0.503 | -0.173 | -0.098
35. Hany évig szeretne dolgozni az Apollonal? 0.126 | 0437 | 0.153 | 0.094

36. Aféndke bevalland, ha § hibézott. Ezzel az allitdssal mennyire ért egyet? 0.260 | 0.113 | 0.898 | 0.070

25. Hogyan irnd le a vallalati 1égkort? 0.218 | 0522 | 0.076 | 0.820

40. Képes lenne mas feladatokat is ellatni, az adott egységen, teriileten belul? ( értsd.. részt vett
oktatason, amelymas gépek mikddtetésérdl szolt? )
Extraction Method: Maximum Likelihood.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 7 iterations.

0.032 | 0.057 |-0.038 | -0.491

15.abra: A forgatott faktor-matrix

Az elforgatott faktormatrix eredményei jol tiikkrozik, hogy a vizsgalt kérdesek, négy
kiilonb6z6 faktorba (1-4) sorolhatok (zolddel jeloltem). A faktaranalizis soran be lehet allitani
a kimeneti faktorok szdmat is, amelyet haromra moddositottam a tovabbi elemzések
leegyszerlsitase végett. Az igy kapott értékeket és a sajat faktor-elnevezéseket (sargaval
jelolt) a 17. abra tartalmazza. Az eredmények elemzése elott, érdemesnek tartom a Lean

modellt meghatarozo6 szakirodalmi tablazat, ide vonatkoz6 részét is feleleveniteni:

A lean kultiara jellemzdbi

A Folyamatos lejlédést A leant timogald vezelés Fejlodési folyamat, tuddbs-
Limogald szervezeli kive- dladis
nyeceel

16.abra: A Lean kultura jellemzoi (részlet), Imre, (2011) alapjan

6.1.5 A kvantitiv kutatas eredménye

38



Konnyi észrevenni, a Lean kultara modell és a kinyert faktorok kozti kapcsolatot (17.4bra).
Tehat a kérdéivem eczen része konzisztens, tényleg a Lean Kkultirahoz kapcsolédo
jellemzoket mérte. Sajnos a reprezentativitds hidnya miatt, nem mondhatjuk ki, hogy a
kérddivre adott valaszok alapjan, az Apollo Tyres (Hungary) Kft. szervezeti kultiraja
“Lean” alapu. Azonban figyelemreméltd, hogy a megkérdezettek (a munkavallalok 13%-a)
tobbsége “Lean”-szeriien gondolkodik. Ezt az egyes faktorokra (kérdésekre) adott,
atlagpontszamok® alapjan allapitottam meg, amelyeket a kvalitativ kutatds eredményeivel

Osszevonva fogok bemutatni a kdvetkezo fejezetben.

5Regresszi(') analizissel, tovabb lehetne vizsgalni a kapott faktorok és a dolgozdi attitiidre adott valaszok kozti

Osszefiiggéseket is, amelyet a terjedelmi korlatok miatt nem tudok most kozzétenni.
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Fejldesi folyamat,tuddsatads Tamogato vezetés Tamogatd szenvezeti komyezet

Rotated Factor Matrn®
Factor
! ! 4
29, Ha problemam lerne, megosztanam a kizveten kolegaimmal, Ezzelaz o " .

altassal menyire ért egyet?

30, Szamitatok a kizvetien kollgaim seqisegere? Ezzelaz alftssal 0766 0265 09

33, Akolléai atadiak { megosziak ) a udsukat gy a munkavegzeshez

) , . 0744 0187 006
Stikseaes inomaciokat, Eqyetért ezzel a kilentéssel?

26 Milen aviszonya a kometlen kolégaival? 064 0082 0034

28, Ha problémam lenne ( a munkavl kapcsolathar), megoszaném a kizvefen

s I 042 0606 0054
fonckommel. Ezzel az alftssal
32, Az Apolo ik az On épzisée e efeszésée Memnyie et eqyet - - -
ezl az ldssal?

3. Onszerin, babémelyproblémaa adGoa a mukaveqese sorn, a - - -

Vezelfiséq nytot lenne a megoladsabanieharisaban? A kerasssel:
31 Mitgondol,kapna ]utalmat(e||§merést)amunké]éénvagyegyhasznos - - s

(tetér?

34.Mitqondol a vélelat skeressége az On mukeételestméngidlis figg ? 0175 0508 A58
30, Hany &g szerete dolgozn az Apolondl? 0126 0431 003
30.Aftnoke bevaland, ha  hibézott Ezzel az &léssal mennyire ér egpet? 0260 0838 00
25, Hogyanima le a valllat egkin? 0218 0522 080
40, Kepes lenne mas feladatokatis elét, az adott egységen, terileten beld? ( - - "

6rts. résztvet oktatason, amely mas gépek mikadtotéserdl szof? |

Extraction Method: Maimum Likelihood.
Rotation Method: Varmax wih Kaiser Normalization.

4. Rotation comverged 7 iteratons,

17.abra: A végso factor-matrix (sajat szerkesztés)

6.2 Kvalitativ kutatas eredményeinek bemutatasa

Ebben a fejezetben a kvalitativ kutatas részleteit s eredményeit fogom bemutatni. A kutatés
tervezésénél mar jeleztem, hogy ezen vizsgalat alapjat az indonéz kutatok (Amar M. M, Yusril
M.R, Silvia S. A, 2019) altal bebizonyitott faktorok fogjak szolgaltatni. Az elemzés sajat

megfigyelésemen ¢s a belso szabalyzatokon alapszik. Az értékelés, négyfokozati Likert-
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skalan tortént, ahol az ,,1”: teljesen egyetértek, ,,2”: inkabb egyetértek, ,,3”: inkabb nem értek

egyet, ,,4”: teljesen nem értek egyet (a kvanitaiv kutatashoz hasonloan).

6.2.1 A fels6vezetdk elkotelezddése

Ebben a részben, a ,.felsovezetok elkotelezodése” feltétel bizonyitasa fog megtorténni, ahol

azt vizsgalom, hogy az indonéz kutatok altal megadott feltételek teljesiilnek-e a cégiinknél:

Megvalaszolando6 feltételek Sajat megfigyelésem és a belsé | Ertékelés
szabalyozas (1-4)
A szervezet fels6 vezetése a profit Az abroncsok sorra nyerik a legjobb
F4.1 | novekedésest, a mindség mindségli autdguminak jar6 dijakat, 1
fejlesztésében latjak) kiilénbdz6 nivos, autodipari teszteken
A felsé vezetés célkitiizése a Kulcsmutatok (pl. selejt) meghatarozasa
F4.2 | minéség javitdsa: magara vallalja 1

az elért mindséget

A fels6 vezetés célkitlizése a Cross Functional Team meetingek, ahol
F4.3 | minéség javitdsa:  biztositja a a felsd vezetdk is részt vesznek 1

személyes vezetést (részvételt)

A fels6 vezetés célkitlizése a 5S és egyéb mindségjavitd rendszerek

F4.4 | minéség javitdsa: a minél jobb bevezetése (promotalasa a felsd vezetés 2
mindség (termék) eléréséhez altal
Az  osztalyvezetok  rendszeres Heti és havi meetingek

F4-5 idskozonként talalkoznak .
Létezik kommunikacids csatorna a Kiilonb6z6 kommunikaciés csatornak

F4.6 | fels6vezetés és a munkavéllalok léteznek: napi  operativ, termelési 1
kozott részleg, gyartdsor szintii

18. 4bra: Felsdvezetok elkotelezOdése (Sajat szerkesztés)
A fenti elemzés alapjan kimondhato, hogy a ,,fels6vezetok elkotelezodése és részvétele a
minéségi végtermékek gyartasaban” megfeleld a rendszer sikeres fejlesztéséséhez.
Ez utobbi iranti torekvés, jol érzékelhetd a heti szinten megjelend, oktato jellegli e-mail-ek és

roplapok formajaban kommunikalt, ,,AMS learning” alapjan is.

6.2.2 A vallalati struktira megfelel6ségi vizsgalata
A magyarorszagi gyaregység szervezeti felépitése, inkdbb nyugati felfogasban miikodik,

habar a kezdeti idokben a fels6 vezetés probalkozott a ,,lapos” hierarchia megteremtésével,
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ami nem jart sikerrel. A sikertelenség egyik oka lehet az indiaitol eltéré magyar kultara, lasd:

Globe Projekt (https://globeproject.com), amely nyilvanvaléan meghatarozza a vallalati

kultarat is, illetve a nyugati szellemben nevelkedett kdzépvezetok vezetési stilusa is. Arrdl
nem is beszélve, hogy sokan vannak vezetdi beosztdsban, akadémiai (menedzser) képzés

hidnyaban is.
6.2.3 A szervezeti struktiira értékelése

Ebben a részben folytatom, a fenti kutatok altal megalkotott struktiara-faktorok vizsgalatat,
amelyek tobbnyire a sajat megfigyeléseim ¢és tapasztalataim alapjan keriiltek meghatarozasra.

Az értékelés a kérddivben és az el6z0 fejezetben magadott (4 fokozatu Likert) skalan tortént:

Megvalaszolando feltételek Sajat megfigyelésem és a belsd szabalyozas Ert(elk:)les
A teljes felelosség — iranyitds - ka felso
F5.1 e eeossegﬂ 1rf1n’y o ’nefn“a 4180 A feleloséget a vezetok megosztva viselik 2
vezetok vallan nyugszik
F5.2 Specializalodas szintje a menedzserek szintjén A menedzser-szintek nem specializaltak 1
F5.3 Rugalmassag a kitlizott feladatok elérésében) Fves célmeghatarozas, eqyéni kivitelezés alapjan 2

o e Horizontalis kommunikacid biztositott a meetingek, a
A horizontalis kommunikacio biztositott a szervezeten i .
Fo4 belsd kommunikacios szakérto segitségével, illetve 2

belil . .
“ Viber, Messenger és Whatsup csoportok altal

F55 |  Akommunikacio minden szint kdzott biztositott Felso vezet6i fogadoorak 2

F5.6 Nemkeresnek ,biinbakot” Tobbnyire egyéni feleldségre vonds torténik 3

HR altal megalkotott karrierterv, illetve a foglalkoztatas
Transzparens karrierterv, illetve egyéb irott vallalati || biztositasa munkaidékeret/pozicio valtozatasa altal. A

&l politika a munkaerd megtartasara munkavéllalok megtartasa nehéz gazdasagi
kbrilmények kozott is
Tobb te,ru Iet,et atfogo, renq,szeres /talalkozolf, ahgl a CFT meetings: csak kizépvezetoknek, timogatd
F5.8 | munkavallalok bemutathatjdk az elért eredményeiket - 2
R mérnoknek
(fejlesztési Gtleteiket)
F5.9 A vallalat értékeli a lojalitast Szamos vezetd kezdte a karrierjét alacsonyabb szinten 1

19. abra: a szervezeti struktura értékelése (Sajat szerkesztés)

A vallalati struktira elemzésébdl kiolvashato, hogy az Apollo Tyres (Hungary) Kft. szervezeti

struktiraja biztos alapot nyujt a Kaizen rendszer miikddtetéséhez.
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6.3 A kvalitativ és kvantitaiv kutatas eredményeinek a bemutatasa

A fenti két tablazatban Osszefoglalt, szubjektiv értékeléseimet, illetve a kérddivbol kapott
valaszok (amelyek a mar ismertetett, négy faktorra kérdeztek ra) atlagait felhasznalva sziiletett

meg az alabbi, végsé eredményeket szemléleltetd diagram:

Részvétel és
kezdeményezdképessé

g

Szervezeti struktura

== Apollo
——Idedlis

Zero szint

Felsd vezetsi
elkotelezddés és
részvétel

vallalati kultdra

20. abra: A Kkutatas eredménye (Sajat szerkesztés)

6.4 A diagram értékelése

A radar diagramrol kiolvashatd, hogy az Apollo Tyres (Hungary) jo uton halad, hogy
létrehozzon egy tokéletes Lean vallalati kultarat. A Lean kultura alatt, a modellalkotas alapjat
képez6é kutatok, Lean modelljét értem. A kérddiv reprezentativitdsdnak a hidnya miatt,
azonban ezt csak a valaszadok értékelésére igaz. A minta nagysaga a teljes sokassagra vetitve,
13%-0s volt.

Két teriilet volt, amelyet nem a kérddiv segitségével mértem, hanem a sajat (szubjektiv)
megfigyelésem alapjan értékeltem: a ,szervezeti strukturat” és a ,felsé6 vezeték
elkotelezodése és részvételét”. Kozel masfél éve vagyok tagja a szervezetnek, igy ezen
sajatossagok megismerésére elegendd id6 alt rendelkezésemre, illetve aktivan ,.elszenvedem”
ezen torekvésesekbdl adodo feladatokat. A véleményem szerint, a folyamatok jo iranyba
haladnak, de ennek az alatdmasztasara egy megismételt felmérés adhat majd valaszt a jovében.
A tobbi négy részteriilet értékelése a kérdéiv alapjan tortént. A felméréshez, sajat
szerkesztésii kérddivet és négyfokozatl Likert-skalat hasznaltam, a kdvetkezéképpen:

e [ pont, ha a valaszado6 teljes mértékben egyetért a feltett kérdéssel vagy allitassal,
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e 2 pont, ha inkabb egyetért,
e 3 pont, ha inkabb nem ért egyet,

e 4 pont, ha teljesen nem ért egyet az allitassal

A kérddiv elsé ot kérdése, altalanos kérdéseket tartalmazott, a kutatas végeredményét nem
befolyasoljak.
A ,,p6khalé” diagram adatsorat, az egyes faktorok atlagértékei adtak. Az idealis Lean
bazisu szervezeti kulturat, a piros folyamatos vonal szemlélteti. A kék vonal reprezentélja az
Apollo-s munkavallalok valaszait. A zold haromszog jelzi az elmélet nulla szintet (ahol a
Lean kultura sajatossagai egyaltalan nem lenne megfigyelhetdk).
Az eredmények és a diagram alapjan, a kovetkezo kovetkeztetéseket vontam le:
o kiemelkedé a felsévezetok elkotelezddése és aktiv részvétele a szervezeti kultra
formalasaban
e avallalati kultarat és a légkdrt, tobbnyire pozitivnak érzik a kollégak, ahol:
o erds a kollegalitas
o avalaszadok tobbsége nyitott lenne a tovabbi fejlodésre
o akozvetlen vezetok tamogatasat kevésbé érzik
e A munka és a fejlodés iranti elkotelezodés, illetve a lelkesedés kiemelkedd

o A fegyelmet és fegyelmezést, atlagosnak itélték meg a résztvevok

a kezdeményezoképességet, ,,alkotdi” szabadsagot pedig atlag alattinak

A radar diagram egy kivalo szemléltetd eszkoz, ha tobb dimenzids sajatossagokat szeretnénk
bemutatni vagy értékelni. A fenti diagrambdl is elsdre kiolvashatdk, hogy mely pontok azok,
amelyek fejlesztése tobb figyelmet és intézkedést igényel. Egy teljes korli, vagy legalabb
reprezentativ felmérés pedig képes lenne olyan eredményeket is szolgaltatni, amelyek altal a
vallalat minden dolgozoéja el tudnd magét helyezni a folyamatos fejlédés horizontjan.

Ezzel a kutatas els6 fele lezarult, a dolgozat masodik részében a javasalattételi rendszert és a

mérndkség szerepét fogom vizsgalni.

7.AZ APOLLO JAVASLATETELI RENDSZERE
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Az Apollondl (Magyarorszagon) miikddik egy dolgozodi javaslattételi rendszer, amelynek
hatékonysdga egybehangzd konszenzus alapjan, atfogd fejlesztést igényel. A jelenlegi

rendszer felépitését és szabalyzatat ismertetem ebben a fejezetben.

7.1 A ,javaslat” elméleti meghatarozasa

A javaslattételi rendszer bemutatdsat az alapokkal kezdem tehat, elsd korben meg kell

ismerniink a ,,javaslat” megfogalmazasat, amely az Apollo szerint a kovetkezo:

, Egy irasban benyujtott otlet... mely ramutat, hogy a jelen dallapot/folyamat hol és hogyan
fejleszthetd és ehhez egy 1j megolddssal szolgdl. Uj javaslatnak szamit, ha a tervezett

intézkedés mar ismert, azonban tervezett alkalmazasa ujnak mindsiil. ”

Forras: Kaizen és Jutalmazasi Szabalyzat Kaizen and Reward Policy, Apollo Tyres

(Hungary), (2018) page 3

A javaslatok benyujtasara és elbiralasara vonatkozo szabalyok:
= Javaslatot barmely munkatars benyujthat egyénileg vagy csoportosan is
= A javaslatot az iizleti egyég vezetdje hagyja jova, amelyekr6 a Kaizen Bizottsag
dont negyedévente (vagy gyakrabban, ha a beérkez6 javaslatok szama

megigényli).
7.2 A javaslat gyakorlati definialasa

A szabalyozas megkivanja, hogy nevesitsiik azokat a lehetéségeket, amelyek nem mindsiilnek

javaslatnak. Ezek a kovetkezdk:

o Javaslatok, mely torvények, tarifaszerzodések és iranyelvek altal vannak szabalyozva
o Utalasok sziikséges javito munkalatok elvégzésre

o Utalasok hianyossdgokra konstruktiv otletek nélkiil

o Javaslatok, melyeknek a megtériilése tobb mint 4 év ( pl: napenergia )

e Versenyeztetés

o Beszerzési, beszerzési folyamatokra és forrasra, beleértve a beszallito csomagolast

o A mar bevezetett Kaizen javaslat visszavondsa

o A mar ismert és a vallalat mas teriileten bevezetett javaslat
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o Azonos javaslatok tobbszori alkalmazasa ( mas gépen, mas munkakorben )

o Bérrel, jutattasokkal, athelyezéssel, teljesetitmény értékelésel kapcsolatos

Forras: Kaizen és Jutalmazasi Szabadlyzat (Apollo Tyres (Hungary, 2017)

7.3 A javaslattételi rendszer szervezeti felépitése

A rendszer sikeres miukodtetéséhez a kovetkezd altalanosan elfogadott struktira
(minimalis) megléte sziikséges, amelybdl nalunk a Promoter és a Facilitator talalhato meg.
A javaslatokat a tamogatd mérnokok ¢€s a menedzserek ,el0sziirik”, majd az igy

megmaradtakat a gyarigazgato birdlja el.

e Kaizen bizottsag

e Promoter (szervezd, tdmogato)
e Facilitator (folyamatvezetd)

e Helyettes vezetd

e (Csoportvezetd

e Csoporttagok

Barmely vallalatiranyitasi rendszert (vagy alrendszert) csak ugy lehet hatékonyan mitkddtetni,
ha megtaladljuk a megfelel6 szakembereket a kivant poziciokra, majd felruhazzuk oket
hataskorrel, biztositjuk a tdmogatast (szakmai és pénziigyi oldalrdl is) és végiil delegaljuk a
munkat nekik, amelyet rendszeren figyelemmel kisériink. Ez elég trivialisnak tiinhet egy
menedzsment alaptl szakdolgozatban, azonban a gyakorlatban ritkan teljesiilnek a fenti
feltételek (egyszerre), foleg a ,projektek” kezdeti fazisaban. Ahogy emlitettem, a vallalat
esetében is hianyosak ezek a kovetelmények.

A fentiek alapjan elmondhato, hogy elsé korben, a megfelelé strukturat kellene kialakitani a

vallalatnal, majd azt ,,feltolteni” a dontéshozatalra képes tovabbi munkavallalokkal.

7.3.1 A Kaizen Bizottsag
A Kaizen Bizottsag a legfelsé dontéshozo és iranyitd szerve a javaslattételi rendszernek. A

feladata a rendszer alapjainak a meghatatarozasa, a vezérelvek (policies) irasba foglalasaval,
azok propagandalasaval. A bizottsag meghatarozza az elérend6 célokat, illetve a
megvaldsitasahoz id6- és erdforrastervet készit, amelyek altal iranyitja és ellendrzi a kitlizott

feladatok végrehajtasat. Aktivan részt vesz az id6kozi menedzser meetingeken, ahol dont a
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tobb szervezei egységen atnyuld problémas esetekben, illetve biztositja a pénziigyi tamogatast
IS.

A javaslatok megvaldsithatosagarol, illetve azok koltségvonzatarol is a Kaizen Bizottsag dont,
a rendszeres feliilvizsgalati iilés altal. Az értékelések soran elemzik, hogy mely egyéb
osztalyokon (esetleg gyarakban) is kivitelezhetd a beadott fejlesztési 6tlet. A bizottsagi tagokat
a gyarigazgatd nevezi ki, a jeloltek a szervezeti osztalyok felsdvezetdi vagy kozépvezetdi
kozil keriilnek ki (Apollo, belsé szabalyzat, 2017). Az eddigiekben képet kaphatunk a
vallalatnal miikodé javaslattételi rendszer6l, amelynek a megujitasara tett torekvéseket a

kovetkezd rész fejti ki.

7.4 Az Uj javaslattételi rendszer bemutatasa

Az 1j javaslatételi rendszer lényege az lenne, hogy a nagyobb volumenii fejlesztéseket a
rendszer stlyozva dijazni. A rendszer milkodésének megértésében az alabbi folyamatabra

nyujt segitséget:
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21. Az 1uj javaslattételi rendszer folyamatabraja

Forras: Apollo Tyres (Hungary), Csonka Levente
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A javaslattevl benyujtja az otletét, amely lehet éves vagy egyszeri megtériilésti. Egyszeri
esetén, a részleg miiszakvezetdje elbirdlja a kérelmet, és a megfeleld javaslatok a HR-es
Kaizen megbizotthoz keriilnek. A javaslattevd kivitelezi vagy kivitelezteti az Otletet
(*megjegyzés: nincs meg, hogy ezt hogyan éri el, ki a felelos, akihez fordulhat),
végrehajtasrol a miszakvezetd értesiti a Bizottsagot, amely kiadja a ,,vouchereket”, amelyet a
dolgozd bevalthat a cégnél (*a pontok bevalthatosaga is, atdolgozas alatt all). Az éves
megtériiléshez, sziikséges az lizleti egység (divizid) vezetdjének jovahagyasa, amely ha nem
éri el a kiiszobértéket, a javaslatot az el6z0 utra tereli. Pozitiv elbiralas esetén, a javaslat a
teriileti igazgatohoz keriil, ahol meghatarozzak a javaslat értéket, majd a Kaizen Bizottsag
jovahagyasa utan, torténhet a kivitelezés. Abban az esetben, ha ez mégsem torténik meg, a
dolgozo értesitve lesz errdl €s a HR osztalyon keresztiil részesiil a jutalomban. A kivitelezés
kezdetekor a jutalom 30%-at megkapja a javaslattevd, (aki nyomon koveti a projekt tovabbi
alakulasat) egy ceremonia alkalmaval,. A CFT vezet6 (termelési igazgatd) havonta jelenti a
bizottsagnak a projekt allapotat. A befejezési fazisban a javaslattevd eléadja az Otletét és
megvalosulast a bizottsdgnak, majd végiill megkapja a maradék jutalmat, készpénz

formajaban.

7.4.1 A tervezett rendszerrel kapcsolatos észrevételeim

e a rendszer sikeres miikodtetéséhez nem sziikséges a pénzbeli dijazas, s6t bizonyos
esetekben ez inkabb ellenérzést valthat ki a javaslatevoben (nem érzi, hogy a
“kompenzacid” 6sszhangban lenne a nyereséggel).

e ahogy fentebb is emlitettem, a felelds személyek és folyamatok nem minden esetben
egyértelmiien deklaraltak, ezeket le kell szabalyozni (ki lesz a végrehajt6?, kinek a
koltségére?)

e a javaslattevé nem fogja tudni - minden esetben - nyomon kdvetni az eseményeket

e a folyamatabrar6l hidnyoznak a hataridok, pedig a hatékony miikddtetés 1ényege a
minél gyorsabb visszajelzés, a motivacid fenntartdsa végett

e A szervezeti struktra itt is hidnyos (a folyamatabrobol kikovetkeztethetd)
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7.5 Az IT alapu javaslatételi rendszer

Az Gtletladara” és a bels6 kommunikaciora mar weben és mobiltelefonon is elérhetd, felhd
alapu applikacio, amely egyszerisitené és gyorsabba tenné a ,,hirek”, szabalyzatok, trlapok,
stb. kozzétételét és a visszajelzéseket is azonnal elérhetéveé tenné, mindkét fél szamara. Ezek
a szolgaltatasok altalaban havi dijas ,,el6fizetési” rendszerben miikodnek, de az Apollo
esetében a wvallalat, létre is hozhatna egy hasonld platformot is (kb. 15000
munkavallalo/felhasznald), mivel a sziikséges munkaerd €s szakértelem rendelkezésre 4ll a
cégnél.

Az 1j (és a régi) javaslattételi rendszer bemutatdsa alapjan elmondhato, hogy tovabbi
finomhangolasra var a megbizott szakemberek részérdl. Ezzel a harmadik kutatdsi kérdeés is

megvalaszolasra keriilt.
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8. A MERNOKSEG SZEREPE A FEJLESZTESBEN

A dolgozat elején emlitetten, hogy a mérndkségen dolgozok, ezért villamosmérndkként
(karbantartd), arra is keresem a valaszt, hogy hogyan tudnam személyesen is hatékonyabba
tenni a gyarban miikddtetett Kaizen rendszert. Személy szerint a ,,japan” modszert preferdlom,
ahol a kezdeményezés az alsé szintekrdl indul, a fejlesztések megvalositasat a kdzvetlen

kollégak, illetve szakértok bevonasaval végezziik.

8.1 A kutatasi kérdés

A kutatas eddigi részét probaltam objektiven vizsgdlni, azonban az utolsé kutatasi kérdés,

személyes vonatkozastra sikeredett a poziciombol adédoan, amely a kovetkezd volt:

. Hogyan tudna a mérnokség, szerepet vallalni a Kaizen rendszer

fejlesztésében?

Az ismertetet szakirodalmi feldolgozas alapjan latszik, hogy a (Kaizen) fejlesztések
kozéppontjdban a veszteségek megsziintetése all. A mérndkségnek a kilenc veszteség koziil, a
véleményem szerint csak a taltermelésre és a készletezésre (ha nem szamitjuk a csere
alkatrészeket) nincs rahatdsa. Ebbol a felismerésbol adododik, hogy minden egyes tovabbi
veszteség-csoport megsziintetéséhez lehetne és sziikséges is akciotervet késziteni. Ezen célok
meghatarozasa és annak végrehajtasa tervszertien kell, hogy torténjen. A tervezés alapjat és
megvalositasat foglalja 6ssze a kovetkezO rész. Az értelmezést megkonnyitve, zardjelben
fogom jelolni a fejezetek cimeiben azokat a veszteségtipusokat, amelyek elharitasara, illetve

csokkentésére az adott tlet vagy terv vonatkozik.

8.2 Kaizen események megtervezése és kivitelezése a vallalatnal (rossz
kommunikacio)

A PDCA folyamatot nem lehet csak az irdasztaltol miikddtetni. A tervezéshez az is sziikséges,
hogy jelen legyiink a feladat vagy a hiba azonositasanal. A személyes jelenlétiink megkdnnyiti
a folyamat teljesebb megértését, igy az esetlegesen azonositott veszteségekre is konnyebben
tudunk ellenintézkedéseket hozni. A ,,gemba” (termelési teriilet) bejaras soran, elsé kézbol
informalodhatunk a leglényegesebb eseményekrdl, illetve alkalmunk nyilik az operatorokkal

és egyéb termelésben résztvevd munkavallaloval vald6 kommunikéciora is.
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8.2.1 A fejleszt6csapatok kivalasztasa és kritériumai (felesleges tevékenység, rossz
kommunikacio, kihasznalatlan emberi tudas)

Nem lehet elégszer hangsulyozni azt, hogy a kommunikacié mindsége mennyire fontos, akar
a napi szintli problémamegoldésok soran is. A ,,Kaizen” csapatok létrehozasanal is érdemes
szem elott tartanunk ezt az alapelvet. A hatékony Kaizen csapatok 1étrehozasdhoz azonban

szamos egy¢b feltétel is sziikséges:

A csapat kivalasztasanal torekedjiink arra, hogy kis csoportokat formaljunk, a résztvevo tagok
tobb teriiletr6l érkezzenek (Kkereszt-funkcionalis), ezaltal megteremtethetjiik a megfeleld
motivaciot és a fellelt problémak szamat is. A gondos valogatas meggyorsitja a ,,projekt”
kivitelezését is, mivel a feladatok végrehajtasa soran kisebb ellenallasba fogunk iitk6zni, ha az
adott tertilet képviseldje is részt vesz a veszteségelemek felmérésében és azok elharitasaban is.

A sajat termelési egységiinkre vonatkoztatva a kovetkezd ajanlast tenném:

A csapatok 5-6 (maximum 8) f6bé1 alljanak

Az Osszetétele legyen: mérnok, miiszakvezetd, kettd technikus: mechanikus és elektromos,
gépkezeld, technologus

A csapat (ok) létrehozasa utan, valasszunk egy vezet6t is, aki nem csak a termelGteriileti

bejarast szervezi, hanem képes az adott teriileten a ,,mentor” szerepét is ellatni.

Dontsiik el, hogy kiilon csoportot hozzunk-e létre az ,0Otletlada” altal gyljtott dolgozoi
visszajelzésekre, illetve a bejaras soran megtapasztalt problémakra vagy egyéb fejlesztendd
esetekre. A fejlesztés torténhet a kulcsmutatok alapjan is (KPI), bar ez inkabb a nyugati
felfogasu ,,Kaizen blitz” (dedikalt napok vagy hét) keretében tudnam inkabb elképzelni.

,» A KPI alapu fejlesztési rendszer onmagdban a kisebb ,, kozmetikai” javitasokra alkalmas, de
a rendszerszintii hibak kikiiszobolésére, a jelentds valtozasok elinditasara nem!”

forrds: Dr. Péczely Gyérgy és mtsai. (2019)

A begyljtott informaciok alapjan, ki kell valasztanunk azokat a személyeket is, akik az
akciotervet, az un. ,action plan”-eket el fogjak késziteni, illetve azokat is, akik e tervek
végrehajtasaban és utokovetésében is majd részt fognak venni. Erdemes az alapité talalkozén

megbeszélni az iddtervet is, a PDCA ciklushoz.
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8.2.2 A meetingek litemezése és levezetése a PDCA alapjan (rossz kommunikacio,
felesleges tevékenység, kihasznalatlan emberi tudas)

A talalkozoknak kell, hogy legyen egy vezérfonala, amelyhez a kollégak tudnak viszonyulni.
Ehhez meg kell 4llapodni, a kdvetkezd kérdésekben:

Milyen gyakran taldlkozzon a csapat? Hogyan és mikor hajtsuk végre az akcidterveket?
Hogyan és milyen gyakorisaggal ellendrizziik a tervek (végrehajtas) eredményeit?

Hogyan elemezziink?

Az elemzés

A meetingek tovabbi fontos kelléke a statisztika kdzponti gydkérok-analizis, illetve egyéb
problémamegoldo technika is, mint pl. az Gtletroham (brainstorming), ,,5 Why?” and 5M
analizis, esetleg halszilkaelemzés a jobb vizualis megjelenités érdekében. A cégiinknél
eldszeretettel hasznaljuk a Pareto-elemzést is, hogy kivalasszuk azokat a hibakat, amelyek

prioritast élveznek a kisebb jelentdségili hibakkal szemben.

Az ellenérzés

Az akciotervek végrehajtasa nem sziikségszeriien vonzza (elsére) magaval az elvart sikert. A
modositasok sordn bekdvetkezo valtozasok eredményeit minden esetben be kell gytijteni. Ez a
tevékenység biztositja a ,terv-tény” valds Gsszehasonlitasat. Ezen eredmények kiértékelése
teszi lehetové a fejlesztési projekt lezarasat, vagy a nem megfelelé eredmény esetén, annak
tovabbi moddositasat a szabvanyositott PDCA alapjan. A projekt lezarasa az érintett felek
egybehangzo6 elégedettsége (pl. termelés €s karbantartas) esetén torténhet meg, amelyet minden
esetben célszeri dokumentdlni is. A dokumentéacid segiti a hosszi tava és vitamentes
egylttmiikodést az adott részlegek kozott, illetve nagyobb volument fejlesztések esetén, annak

utokovetését is, a modositasok szabvanyositasaval, illetve a valtoztatasok oktatasaval.

Fejlesztési otletem: A csapatok megalakitasa utan, a bels6 kommunikacids csatornak
segitségével a résztvevok és a feladatuk bemutatdsa. A csapotokat lehetne versenyeztetni,
rendszeres id0kozonként (kihivas hete), ahol a nyertes csapatot dijaznank (pl. vandorkupat
nyerne), az elért eredményeket pedig a szokdsos kommunikacios eszkozok segitségével

megosztanank a tobbi munkavallaloval (motivacid erdsitése).

Fontos, hogy a sikereket bemutassuk, pl. a CFT meeting, illetve olyan forum keretei kozott is,

ahol az operatorok is részt vehetnek.
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8.3 Tovabbi fejlesztési lehetdségek

Ebben a fejezetben azokat a fejlesztési lehetOségeket szeretném bemutatni, amelyek a

mérnokség berkein beliil kivitelezhetok, nem indukalnak direkt beszerzést (targyi eszkozt,

szoftvert stb.) és nem igényel beruhazast sem.

8.3.1 A fejlesztés fokusza (varakozas, felesleges tevékenység)

Gondot okozhat annak eldontése is, hogy milyen teriileten torténjen a fejlesztés, illetve melyik

gépet valasszuk a rendelkezésre all6 informaciok €s eréforrasok ismeretében.

olyan gépen, amely nincs termelésben, pilot jelleggel (a rendszer bevezetésekor ez a
legcélszerlibb)

a szlik keresztmetszetli gépen (megfeleld tudas birtokdban)

a legproblémasabb gépen (elsdre ez tlinik a legjobb valasztasnak, de megfeleld tudas
hianyaban probaljuk meggydzni a csapatot, hogy ne ezzel kezdjék, kivéve, ha ez a sziik

keresztmetszet (Dr. Péczely Gydrgy és mtsai.,2019)

Szerkezeti valtoztatasok eszkozolése:

o meger6sités vagy a terhelések csokkentése (kiegyenlitése)

o amérdeszkozOk megvédése a fizikai és kémiai behatasoktol (szennyezddés,
rozsdasodas, ho stb.)

o ,bolond biztossa tétel”: balesetek, illetve géptorések megakadalyozasa a

helytelen tizemeltetés altal

8.3.2 A fejlesztések tovabbi csoportositasa (Varakozas)

A fejlesztések csoportositasa lehetséges a nem tervezett €s eldre tervezett ledllasok alapjan is,

amelyek a teljesség igénye nélkiil a kovetkezok lehetnek:

Nem tervezet megallasok (pl. meghibasodas)
Beallitas/Atallas: méretvaltas (SMED)

Kisebb megallasok: szenzor elkoszolodott

Lassti miikddés pl.: shaping

Termék hiba miatt: javitas (rework) ( barcode imperfection)

Termeléskiesés: pl. Gjraindult warm up miatt
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8.3.3 Autonomous karbantartas (kihasznalatlan emberi tudas)

Az AMS lehetdséget nyujt az operatorok minél nagyobb szdmban ¢és mindségben torténd
bevonasara is, amelyet a Lean terminologia ,,Autonoumus” karbantartasnak nevez. A rendszer
alapja, hogy azokat a karbantartasi ¢és tisztitasi feladatokat, amelyek nem igényelnek
szakképesitést, a termelésben 1évé gépkezeloknek delegalja. Az ,,autonoumus” karbantartas
bevezetésérol és milkodtetésérdl is mar tobb tanulmany sziiletett, ezért itt csak azokat a
pontokat sorolom fel, ami a karbantartasi osztaly oldalar6l mar elkezd6dott vagy legalabb

tervbe van véve:

e Kenési pontok feljeldlése és SOP® (munkautasitas) a kenésre (operator 4ltal)
o A jeldlés és a kendanyagok szine egyforma legyen: nem téveszthetd 6ssze
o ha lehetséges a pontok gépen kiviili/’keritésen” kiviili kivezetése
e Vizsgalandd pontok meghatarozasa majd ezek feljelolése: elhasznalodik vagy, nem
kopik gyorsan
e Beallitasok/atvaltasok (értékek meghatarozasa): ,,jig”-gel
e Operatorok oktatasa (oktatasi anyagok Iétrehozasa: egypontos leckék, munkautasitasok
sth.)
e Ellendrzési listak létrehozéasa
e Auditok megszervezése ¢s lefolytatdsa, majd eredmények kommunikalasa a megfeleld
részleg vagy személy felé
o rendszeres

o szuroproba szerlien

8.4 Vizualis menedzsment (rossz kommunikacid)

A karcsusitott menedzsment egyik alapelve, hogy a lathatova tegye azokat az informaciokat,
amelyeket egy Lean-t (AMS-t) nem hasznald cégnél csak egy dedikalt csoport ismer (vagy
olyan trivialis dolgokra gondok, mint a napi terv-tény szdm, vagy egyéb termelési mutatok. A
karbantartasi osztaly is alkalmazza ezt a technikat, de mint minden mas rendszert, ezt is lehet

tovabb fejleszteni.

6 SOP: Standard Operation Procedures
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8.4.1 A megjelenithetdség fejlesztése (ergonomikus munkavégzés, felesleges
tevékenység, rossz kommunikacid)

A karbantartasi feladatokat is lehet megkonnyiteni (példaul az 4j kollégéknak vagy operatorok
szamara), illetve ,bolond biztossa” tenni, ha az ellenérzési feladatokat ,,vizualizaljuk”. Ez
torténhet az ellendrzési listak fényképekkel, elhelyezkedési rajzokkal, piktogramokkal vald
kibovitésével vagy a technoldgiai folyamatok €s azok paramétereinek a lathatova tételével. A

gyakorlatban ez a kovetkezOket jelenti:

e HOmérd matrica felszerelése €s szines nyomasmérd skdla, szint bejeldlés alkalmazasa
o Atlatsz6 burkolatok felhelyezése, a fém lecserélése, egységes csavarok alkalmazésa a
burkolatoknal: a konnyebb és gyorsabb le-felszerelés érdekében
e Anyak és csavarok Osszejelolése, rogzitése (ragaszto, drot segitségével)
e Tartalyok tolt6ttségi szintjének lathatova tétele: min-max jelolése
o Megvilagitasok optimalizalasa:
o tul erds vagy éppen kevés fény, illetve visszaverddés
o megfeleld szinarnyalat
e Folyasiranyok és szelepallapotok (nyitva/zarva) feljelolése
e Messzirdl lathaté mérdeszk6zok beszerzése €s felszerelése, vagy a mar beépitett eszkoz
iranyanak megvaltoztatasa a jobb lathatosag kedvéért
e Biztonsagi fejlesztések: vészgombok athelyezése a jobb elérhetdség miatt
o Kiallo részek levagasa vagy szivaccsal valo beburkolasa

e Pokhalo diagram alkalmazasa a karbantartas felmérésére (fejlesztési lehetoségek)

Stratégia

Human
er6forras

Karbantartasi s
Motivacio
folyamatok
. Karbantartasi Adatsor1l
Tervezés/elbrejlzés taktikak
Berendezés

megbizhatdésag
Teljesitmény
mérés

22. abra: Példa, a pokhalo vagy radar diagramra (Sajat szerkesztés, véletlen

értékek)
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Jelenleg a szabvanyositott kulcsmutatok jelentik a karbantartas napi iranyitasahoz az alapot. A
teljesség igénye nélkiil ezek a kovetkezOk: meghibasodasi rata, villamos energia és
gbézfogyasztas, munkabiztonsaggal 0sszefliggd mutatok, 5S audit pontszam stb. A meglévd

ellendrzési szamokat érdemes lenne a fenti teriiletek mérészamaival is kiegésziteni.

8.5 IT rendszerek fejlesztése (felesleges tevékenység, rossz kommunikacio)

Az SAP-ban rogzitett meghibasodasokat is célszerii kategorizalni. A probléma jelenleg is
fennall, mivel tobb, mint 20 kategoriat lehet valasztani a rendszerben a javitasok
visszajelentése utan. A kategoria valasztasaval, lehetdségilink nyilik a probléma részletes
kifejtésére is, de ez sem szabvanyositott, amely eléggé megneheziti a statisztikai elemzést. A
gépeknél teljesen be lehet hatarolni a hiba okat, részegységekre lebontva is, de atfogo elemzést

az eddig rogzitett adatokbol, csak koriilményesen lehet.

A meghibasodasok esetén a begyiijtend6 adatok a kovetkezok:
e ‘¢rintett alkatrészek: 6sszes meghibasodot és/vagy felhasznalt
e poziciok: hol allt meg? mi folyt ki? szelepallas? szenzor allapot?
e allapotleiras: technologiai értékek; koriilmények; gyartasi specifikaciok

e emberek (ki?; hol?; mit csinalt? mit latott vagy hallott?; események sorrendje)

A prediktiv’ karbantartasok soran jelenleg is alkalmazunk diagnosztikai alapi
karbantartast, példaul a levegd ¢és olajszivargasok felkutatisa, illetve a vibracio- és
olajanalizis sordn, amelyeket kiegészithetnénk hékameras ellendrzésekkel is.

Amint a fenti felsorolasbol is kiolvashatd, a fejlesztési lehetdségek szama szinte végtelen,
pedig ezek az otletek csak konkrét feladatokra és csoportokra vonatkoznak. Az egész
karbantartasi rendszer (alrendszerek, folyamatok) optimalizalasa évekbe vagy akar

évtizedekbe is telhet.

7 Prediktiv: elére mutate, j6slo
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9. OSSZEFOGLALAS

A kutatasom elején arra kerestem a valaszt, hogy a jelenlegi munkahelyem, az Apollo
szervezeti kultiraja, hordoz-e magaban olyan Lean sajatossagokat, amely lehetdvé teszi a cég
szamara, hogy hatékonyan miikodtesse a Kaizen rendszert. Egy filozofiat nem lehet mérni,
azt viszont meg lehet allapitani, akar kérdGives mérés segitségével is, hogy a munkavallalok
hogyan gondolkodnak az dket koriilvevé munkahelyi 1égkorrdl, a vezetésrol, a kollégakrol (az
ismertetett lean modellek alapjan), illetve egyéb szamtalan ,,megfoghatatlan” dologroél vagy
vélekedésrol, amit a szakirodalom ,vallalati kultiraként” definidl. Ennek a mérésére

vallalkoztam jomagam is, a kvalitativ €s a kvantitativ kutatasi modszer segitségével.

9.1 A kvantitativ kutatas eredményének az értelmezése

A kutatas els6 kérdése arra kereste a valaszt, hogy az Apollo szervezeti kultaraja, tamogatja-
¢ a folyamatos fejlédést. Ehhez felallitottam egy hipotézist, mely szerint az Apollo kulturaja,
,Lean” alapokon nyugszik, tehat alapeelem a ,,Kaizen”, vagyis a folyamatos fejlodés. A
bizonyitashoz, kvantitativ, primer forrasbol érkez6 anyagokat gytijtottem, a sajat készitést
(szakirodalomra tamaszkodo) kérdéivemmel ¢és a ,Google Forms” segitségével. A
modellalkotas soran, kivalasztottam a ,,proba” modellt, amellyel tesztelni tudtam ezt az
allitast. A hipotézis tesztelése faktoranalizissel tortént, amely kimutatta, hogy a kérddiv
valoban a ,,Lean” kultura jegyeit méri. Az egyes faktorokra adott, (inkabb) pozitiv valaszok
alapjan kimondhato6, hogy a hipotézis helytallé volt, az Apollo munkavallaloi (a valaszadok),
valoban Lean-szertien éreznek és gondolkodnak, tehat az Apollo szervezeti kultiraja,

tamogatja a folymatos fejlodést.

9.2 A kvalitativ kutatas eredménye

A dolgozat elején, tovabbi harom kutatasi kérdést tettem fel, amelyek tobb teriiletet is
¢érintettek az adott vallalatnal. A kérdésekre kapott valaszokat, vagyis a kutatds eredményeit

fogom a kovetkezd fejezetekben 6sszefoglalni.

9.2.1 Az attitiid

A masodik kutatasi kérdés, azt vizsgalta, hogy milyen a dolgozok attitiidje az Apollo-nal.
Habar, a kvantitativ kutatdst nem nevezhetjilk reprezentativnak, a résztvevok vélaszai

(meglehetdsen) megleptek. A 73 db. beérkez6 valaszbol kiolvashaté volt az, hogy a
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valaszadok, az iskolai végzettség és a korosztaly alapjan, egyenld aranyban képviseltették
magukat. Tovabba az is latszott, hogy komolyan vették a valaszadast (az Onkéntesség
ellenére). A valaszokat folyamatosan nyomon kovetve (a Google biztositja, hogy az
eredményeket - leird statisztikat hasznalva - kordiagram formajaban folyamatosan kiértékeli),
azt lehetett kiolvasni az eredményekbdl, hogy azok nem hasraiitésszertien torténtek, amely
mar megel6legezte azt, hogy az attitiid vizsgalat pozitiv eredménnyel fog végzodni. A
kutatas eredményeképpen elmondhatd, hogy az Apollo Tyres (Hungary) Kft. dolgozdéi

attitiidje, tamogatja a Kaizen rendszer miikodését.

9.2.3 A javaslattételi rendszer

A harmadik kérdés, a javaslattételi rendszer megujitasi lehet6ségeire kereste a valaszt. Az
erre vonatkozo fejezet soran, attekintettem a meglévd rendszert, ismertettem a rendszerért
felelos kolléga uj tervét. Ez alapjan kritikat és oOtleteket fogalmaztam meg, hogy még
tokéletesebb rendszert hozhassunk 1étre.

Oszintén be kell vallanom, hogy a kutatis megkezdésekor, a Kaizen-t tobbnyire a fenti
javaslattételi rendszerrel azonositottam, illetve egy Lean-alrendszernek gondoltam. A
szakirodalmat atolvasva azonban felismertem, hogy ez sokkal tobb annal: ez egy filozofia.
Egy filoz6fia, amelyet ha megértiink, akkor megvaltoztatja az eddigi gondolkodasunkat a

munkardl, illetve a vilagrol is.

9.2.4 A mérnokség szerepe

A negyedik kérdés volt a legszemélyesebb a szamomra, ahol azt tartam fel, hogy a mérnokség
(karbantartasi részleg), hogyan illik a Kaizen rendszerbe, vagyis hogyan tudja kivenni a
részEt a folyamatos fejléddésben. A szakirodalmi feldolgozas és a sajat munkatapasztalatom
alapjan, megfogalmaztam szdmos olyan lehetdséget, amellyel sikeresen meg fogjuk sziintetni

(vagy legalabbis csokkenteni) a veszteségeket, tobb teriileten is.

9.3 A Kaizen sajat értelmezése

Az elméleti ismertetés és az eredmények alapjan, logikusnak és egyszeriinek tiinik a Kaizen
rendszer bevezetése és alkalmazasa, azonban mérnokként elmondhatom, hogy a gyakorlati
miikodtetés tavolrdl sem ilyen egyszerli. Ennek az a legnyilvanvalobb oka, hogy a rendszer
tartalmaz olyan elemeket, amelyek tulajdonsagai és 1épései szamos esetben kiszdmithatatlan:

az embert.
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A szervezeti kultirat nem lehet projektként bevezetni vagy kivitelezni, de 1éteznek olyan
technikak €s rendszerek (lasd szakirodalmi feldolgozas), amelyek kézzelfoghatova teszik azt.
A kultura megvaltoztatasahoz sziikséges az emberek gondolkodasmodjat is atformalni, amely
meglehetdsen nehéz és hosszadalmas feladat. Ehhez természetesen nem csak a felsé vezetok
,,Kaizen” kozpontu szemlélete sziikséges, a kozépvezetoi és miiszakvezetoi szinten is el kell
érni, a hasonl6 Kaizen gondolkodast.

Be kell vallani, hogy ez nem egyszerii feladat, elég csak a kovetkezd felfogasbeli
kiilonbségekre gondolni: a nyugati vezetési stilus a problémara, mint feladatra tekint, amit a
lehetd leggyorsabban ¢és legkevesebb erdforrassal meg kell sziintetni. A keleti felfogés, ezzel
ellentétben nem kezd bilinbakokat keresni, majd fegyelmezni és biintetni hanem, mint egy
lehetdségkeént tekint a felmeriilt akadalyokra. Minden egyes gattal, amelyet az ember
(munkavallalo) sikeresen ,,vesz”, megtanul egy Uj dolgot és amikor a legkdzelebb is
nehézségekbe iitkozik, akkor mar az elsajatitott problémamegoldas segitségével, konnyedén
megoldja azokat.

Van még egy nagy kiilonbség a hazai (nyugati) és a keleti vallalatirdnyitasi felfogas kozott,
amelyet a szakirodalom ,,empowerment”-nek nevez és a ,,Kaizen” filozofia (és az AMS)
egyik alapeleme is. Magyarul felelésségvallalasnak vagy vezet6i felhatalmazasnak lehetne
forditani. Az ,,empowerment” segitségével, az 0sszes munkavallald hozzajut a sziikséges
er6forrasokhoz és informaciohoz, hogy tokéletesen, vagyis 100%-o0s vevéi elégedettséggel
végezze a munkajat. Ezaltal a felelosség nem csak a vezetok vallan nyugszik, hanem a vallalat
0sszes dolgozdjatdl megkivanja, hogy elkotelezetten és aktivan vegyen részt a kozos cél
elérésében: az elégedett vevo kiszolgalasaban.

Egyetemlegesen kijelenthetd, hogy azok a vallalatok, amelyek elkotelezettek a folyamatos
fejlddés mellet, bizonyitottan versenyképesebbek, amely megmutatkozik a vallalat profitjdban
is. Masrészrél, mint munkavallald elmondhatom, hogy a Kaizen filozéfia alkalmazasa a
mindennapi munkanak is célt ad. A ,rendszer” folyamatos kihivas el¢ 4llit, ezaltal szinten
tartja a belsd motivaciot, masrészrél a kozos cél erdsiti a csoportszellemet és ezaltal a
munkahelyi légkort is pozitivan valtoztatja meg. A mindennapi ¢let is kiszamithatobba
valik, mivel a nyereséges vallalati eredmények arra késztetik a tulajdonosokat, hogy
megtartsdk a képzett munkaerdt, akik a szervezetnél eltoltott idével aranyosan, egyre
tapasztaltabba és lojalisabba valnak. A megbizhat6 és a cég irant elkotelezett munkavallalok
biztositjak az alapjat annak, hogy a vevok kifogastalan terméket kapjanak, amely megteremti
a lehet6séget az Apollo Tyres (Hungary) Kt.-nek, hogy elérje a kozds viziot: a (legjobb)
prémium abroncsgyartova valni a vilagon.
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Melléklet

Factors Measuring Items F1.10. | Employees are willing to do jobs
Fl1. Employee beyond their contractual role and
participation and formal job requirements.
personal initiative F1.11. | Employees can easily identify
opportunities to improve things
during the job.
F1.12. | Employees are persistent in facing
Fl1.1. | Employees possess enough the obstacles during the job.
knowledge of the basic aspects of F1.13. [ Employees are not hesitant in
the organization’s sector. taking self-actions regarding their
job.
F1.2. | Employees ssess enough 1o
PlOYEES passess enough F2. Discipline of (Yokozawa, et al., 2012) (Liker
knowledge of the organization .
P . o Employees and Meier, 2006)
missions, and they do their work -
rdingly F2.1. | Employees are responsible for the
e - Jjob they are assigned with.
F1.3. | Employees understand the basic A
. F2.2. | Employees are doing what they are
processes used to make
ization"s products told by the managers.
ot\g—%ﬂmzﬁmun = ucts. - F2.3. | Employees follow instructions
Fl4. Emplu)-:_:cs are both process and strictly.
result orle!utct:!. - F3. Eagerness of (Yokozawa & Steenhuis. 2013)
F1.5. | The organization :lClIVt‘l‘y uses Employees
team-based, rather than individual- F3.1. | Employees are eager to learn new
based, suggestion schemes. things.
F1.6. | The nrganizatinn has a policy and F3.2. | Employees are showing eagerness
steadfast system to address Kalzen for innovation.
ideas from employees o improve F3.3. [ Employees have a high interest in
work processes and equipment. changing or adopting Kaizen
F1.7. | Team leader level plays a major activities.
role in improving work processes F3.4. | Employees understand how to
and equipment. respond to changing circumstance
F1.8. | The organization’s management and evolve their methods over
adapts to new ideas that the time.
employees come up with. F3.5. | Management does a shop floor
F1.9. | The organization gives feedback 1o visit to check the work processes
employees on their quality every day.
performance. F4. Top Management (Ahire & Ravichandran, 2001)

Sources

(Aoki, 2008) (Hayashi, 1994)

Commitment and
Involvement

(Flynn. et al., 1994)

(Das. et al., 2000) (Ahire & F4.1. Orgz}nization'? top management
Ravichandran, 2001) (Rahman & (senior executives, major
Bullock, 2005) (Frese & Fay, department heads, and .
2001) (Frese et al., 1996) (Frese supervisors) view improvement in
quality to increase profits.
et al.. 1997) g
F4.2. | Organization’s top management
has objectives for quality
performance.
F6. Organization F4.3.| Or ion’s t
Culture assumes responsibility for quality
performance.
F4.4. | Organization’s top
provides personal leadership for
. quality products and quality
F6.1. | The employees are commmcdlo improvement.
the company’s long-term viability. | F4.5. | Major department heads within the
F6.2. [ There is a free flow of organization’s management are
information, both along the meeting regularly.
vertical axis of management and F4.6. | Communication links are
between units in the same blished between employ
hierarchical level. and top management.
F6.3. | The org:*niz;\liol} employs bottom- F5. Organization (Yokozawa et al., 2012)
up decision making. Structure (Aoki, 2008) (Hayashi. 1994)
F6.4. | The organization focuses on the F5.1. | The responsibility for overall
development _of the employees knowledge and control does not
(employee oriented). rest at the top management only.
F6.5. | The organization provides F5.2. | There is no specialism of tasks at
advanced statistical technique any level of management.
training for employees. F5.3. | Horizontal communication is
F6.6. [ Management ensures that established within the
employees are capable of taking organization.
initiatives and assimilating better F5.4. | There is flexibility of the assigned
ways of doing their jobs. tasks for employees.
F6.7. | The organization provides rewards F5.5. | Communication can happen at any
as a mean of appreciating workers’ level of the organization.
ideas and hard work. F5.6. | There is no specific individual that
F6.8. | The organization offers a working is responsible for a certain
environment which encourages the problem.
workers to admit mistakes. F5.7. | There is clear employee
F6.9. | The organization’s culture is orientation, supported by a
defined to be group oriented. contractually or verbally assured
F6.10. | Employees develop identification no-layoff policy.
and mutual trust with members of F5.8. | The organization provides a place
the group. in which workers participated in
F6.11. | Employees cultivate a sense of the improvement of tools in
herness among them. collaboration with people who had
F6.12. | The organization facilitates the different functions.
employees with uniforms, songs, F5.8. | The or has an he-job
morning exercises, social training system in which workers
gatherings. or ceremonies. | experienced different jobs
F6.13. | Workers always try to improve the according to a human development
situation, all the time. plan.
(Cole, 1979) (Ohno, 1988) F5.9. | The organization has a policy to
(Besser, 1996) (Kenney & promote long-term employment.

Florida, 1993) (Liker,

2004) (Shimada, 1990) (Osono et
al., 2008) (Recht & Wilderom,
1998)
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45 Tisztelt kollégak!®

Az alabbi kérddiv a leendd szakdolgozatom alapjat képezi, ezért kérek mindenkit, hogy a legjobb tudasa szerint
toltse ki. A dolgozat témaéja, a folyamatos fejlodés, vagy mas néven a,,Kaizen rendszer” miikddése és ismertsége
a cégiinknél. A felmérés teljesen névteleniil torténik és kb. 20 percet vesz igénybe a kitoltése. ,,

teljes mértékben® inkabb egyetértek inkabb nem értek egyet  egyaltalan nem értek
egyetértek egyet

. Melyik szervezeti részleg tagja? ( Engineering, HR, MFG..stb. )

. Melyik teriileten dolgozik?: Mixing, Curing, Cutting, Buliding..stb

. Mi az On legmagasabb iskolai végzettsége?

. Mioéta dolgozik a cégnél?

. Melyik korosztalyba tartozik On?

. Az Apollo Tyres meghatarozé szerepl6 az abroncs piacon. Ezzel az allitassal:

. Ismeri On az abroncsgyartas folyamatait?

. Tudja, hogy mi az Apollo Tyres kiildetése?

. Biiszke magara, ha sikeriil honap végén teljesiteni a tervet?

. Ismeri a Kaizen ( fejlesztési otletek, javaslatok) rendszert az Apollonal?

10. Kapott a javaslatarol visszajelzést? ( Ha nem adott be javaslatot, akkor jelolje a "5" lehetdséget)

11. A Team Leader ( miiszakvezet) meghatarozo szerepet jatszik a folyamatok/ berendezések fejlesztésében.
Ezzel a kijelentéssel:

12. Latott mar/ismer olyan fejlesztést, amelyet a munkatarsai javasoltak. Ha igen: Kik voltak a fejlesztés
otletgazdai: 1, Team Leader, 3, Manager

13. Kap On az Apollonél értékelést vagy visszajelzést a vezet6itol, a munkdja minSségérol?

14. Késztetést érzek arra, hogy olyan feladatokat is ellassak, ami a mostani munkajanak nem része. Mennyire ért
egyet ezzel az allitassal?

15. Mennyire kitarté On, ha nehézségekbe iitkozik a munkaja soran?

16. On szerint, a vezetdség mennyire értékeli a kezdeményezSképességet?

17. A fondkei mennyire elnézdek a hibazassal szemben?

18. Mit gondol, a kdzvetlen munkatarsai akkor is hasonléan dolgoznanak, ha nem lenne bent a ,,fénok™?

19. Mit gondol, a munkatarsai minden esetben végrehajtjak a menedzser/vezetd utasitasait?

20. On betartja/betartatja az irott munkautasitasokat (pl. SOP) ?

21. Szeretnék 01j dolgokat tanulni €s boviteni a tudasom a munkdmmal kapcsolatban. Mennyire ért egyet ezzel az
allitassal?

22. Ismeri és/vagy hasznalja az ,,5S” rendszert?

23. Szeretnék részt venni a gépek/munkafolyamatok fejlesztésében. Mennyire ért egyet ezzel az allitassal ?

24. Mit gondolna arrél, ha 0j feladatokat kellene elvégeznie, esetleg teljesen mas gépen kellene dolgoznia ( pl. a
megvaltozott piaci koriilmények miatt) ?

25. Hogyan irna le a vallalati 1égkdort?

26 Milyen a viszonya a kozvetlen kollégaival?

27 . Részt venne egy csapatépitd (nem hivatalos/hivatalos) eseményen az Apollonal?

28. Ha problémam lenne ( a munkaval kapcsolatban), megosztanam a kozvetlen fonokommel. Ezzel az allitassal:
29. Ha problémam lenne, megosztanam a kdzvetlen kollégaimmal. Ezzel az allitdssal mennyire ért egyet?

30. Szamithatok a kozvetlen kollégaim segitségére? Ezzel az allitassal:

31. Mit gondol, kapna jutalmat ( elismerést) a munkajaért vagy egy hasznos Gtletért?

32. Az Apollo térédik az On képzésével, illetve fejlesztésével. Mennyire ért egyet ezzel az allitdssal?

33. A kollégai atadjak ( megosztjak ) a tudasukat és/vagy a munkavégzéshez sziikséges informaciokat. Egyetért
ezzel a kijelentéssel?

34. Mit gondol, a vallalat sikeressége az On munkajatol\teljesitményétdl is fiigg ?

35. Hany évig szeretne dolgozni az Apollonal?

36. A fonoke bevallana, ha 6 hibazott. Ezzel az éllitdssal mennyire ért egyet?

37. Megsziinhet a munkaviszonyom, mert nem ,,elég jol” dolgozok? Mennyire ért ezzel az allitassal egyet?

38. On szerint, ha barmely problémija adédna a munkavégzése sordn, a vezetdség nyitott lenne a
megoldasaban/elharitdsdban? A kérdéssel:

39. A fegyelmezés vagy biintetés, egyénileg vagy csoportszinten torténik a tertiletén?

O 003NN b WN—O

8 A kvantitativ kutatdshoz hasznalt kérd6iv
% Négy fokozatu Likert-skalat hasznaltam, ahol az 1: Teljesen egyet értek, a 4: a teljesen nem értek egyet
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40. Képes lenne mas feladatokat is ellatni, az adott egységen, teriileten beliil? ( értsd.: részt vett oktatason, amely
mas gépek mikodtetésérdl szolt? )
41. Mennyire érzi magat, illetve a munkajat fontosnak, a végtermék mindségében?
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