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1. BEVEZETES

Termelés-centrikus vildgunkban nagy hangsuly helyezddik a mindségre, a mindség
megfeleld szintjének meghatarozasara, elérése, annak fenntartdsa ¢és a kialakitott
termelési €s iranyitasi rendszer tokéletesitése. Ez az érdeklddés a 20. szazadban indult el
az ipari forradalom soran, melynek egyik célteriilete a személygépjarmii gyartas lett.
Azota jelentés fejlédésen ment keresztiil a vildg. A mindség tanulmanyozdsa soran
meghataroztak bizonyos menedzsment eszkézoket, modszereket és szemléleteket,
melyek segitségével kozelebb keriilhetnek a vallalatok a mindség tokéletesitéséhez. Ez
piaci elényokhoz juttathatja a vallalatokat, segit veszteségcesokkenést és teljesitmény
fokozast elérni a szervezetekben. Az egyik legismertebb vallalat, ami nagymértékben
hozzéjéarult a mindségmenedzsment kialakuldsdhoz, a Toyota. A mindségguruk évek ota
jarnak vissza ¢és figyelik meg, mi a titka a Toyota folyamatos fejlédési teljesitményének.
Fejlodési tendencidja mogott nemcsak az eszkdzok hasznalatanak jelentdsége van, hanem
a szervezeti kultiraban megbujo lehetdségek kiaknazasa is. A mindséget beleépitették a
vallalati kultaraba, igy minden egyes fogaskereke a rendszernek tudja, hogy mit ad a
termék mindségéhez. A mindségmenedzsment beillesztése a szervezeti kultirdba
kimagasloan fontos, mivel minimalis raforditassal nagymértékben javitjdk az
alkalmazottak és a gépek teljesitményét. Erre a koncepcidra a nyugati orszagok is

felfigyeltek, alkalmazni kezdték a mindségmenedzsmentet.

Kutatdsom céljanak azt tiztem ki, hogy kideritsem a jelenleg fennall6 mindségfejlesztés
szintjét, olyan cégeknél, akik miiszaki menedzserek szamara allast ajanlanak, hogy
megtudjam, milyen mindségfejlesztési modszertant hasznalnak a kérdezett cégek, illetve
mennyire tartjdk azokat hasznosnak a szervezet értékteremtd folyamatainak
tdmogatasaban. Kutatdsomat egy mélyinterjaval kezdtem, ami segitett ralatni a piac
jelenlegi helyzetére mindségfejlesztés terén. Az interju kiértékelését kovetden harom
kérdés csoportot hataroztam meg, és kérdbives formaban folytattam kutatasomat. A lean
altal meghatarozott elméleteket és eszkozoket illetden, az ISO szabvanyligyi rendszer
ismertebb szabvanyaival kapcsolatban és a teljes korli mindségmenedzsment elemeihez
kapcsolodo tevékenységek feldl kérdeztem az alanyokat. A kérddivet hagyomanyosan

toltdttem ki az alanyokkal, ugyanakkor online is elérheté volt. A kérdéscsoportok



valaszait harom oldalrél kozelitettem meg. Elsdé sorban a vallalatok vezetési szintjé¢hez
kapcsolodo vizsgalatokat végeztem, beleértve a pozicidcsoportok altali kiillonboztetést.
Masodszor a kitoltok iparadgak altali csoportositast és valaszaik Osszehasonlitasat
folytattam, végiil a generdciok altal meghatarozott kiilonbségek analizalasaval és a

konkluziok levonasaval fejeztem be a munkam.

Dolgozatom kiemeli a legtobbszor hasznalt lean eszkozoket, ISO szabvanyokat és azok
megitélését a szervezetben kifejtett hasznossdg szempontjabol, emellett olyan
tevékenységek vizsgalatat, amelyek tamogatjak a mindségfejlesztést. A megkérdezettek
az adott eszk6zok hasznossagarol mondhattak el tapasztalataikat, amelyek Osszegzése
iranymutatast adhat a miiszaki menedzser képzés szakmai tananyag fejlesztéséhez,

valamint a céges belsd oktatasok jovobeni fokuszainak meghatarozasara.



2. SZAKIRODALMI OSSZEGZES

2.1. Minéségmenedzsment fejlodése

A mindségmenedzsment fejlodésének kezdete a 19. szadzadban kezdddott el az ipari
forradalom altal, mely a termel6folyamatok gépesitésére forditott hangsulyt, a
fejlesztések segitségével versenyelonyre tehettek szert a vallalatok. A gépesités novelte a

mindséget, valamint koltségesokkentést idézett eld. (Anwar — Barta - Toth, 2007, p 9.)

A mindségmenedzsment fejlédését 6 szakaszra oszthatjuk:
1. Mindségellendrzés 1étrejotte, mely az 1920-as évekig tehetd, melynek sordn
bemeneti és kimeneti ellenérzésekre forditottak hangsulyt,
2. Szigora gyartaskdzi mindségellendrzés megalkotasa.  Ellendrzokartyak
bevezetése a gyartaskozi ellendrzéfolyamatokban,

Minéségszabalyozas, mely 1961-1980-ig tartott. ,, Az ellendrzést kiegészitik a

helyesbitd tevékenységek.” (Anwar — Barta - Toth, 2007, p. 9) Bevezetésre kertil

a termékek feliilvizsgalata, Japanban kialakul a teljes korti mindségszabalyozas

(roviden TQC),

4. Mindségbiztositds 1980-1990-ig. Hibamegel6zés fontossa valik, melynek
érdekében feliilvizsgalatokat iktatnak be,

5. Mindségiranyitds 1990-t6l napjainkig. A mindségiranyitds sordn a szervezet
vezetésére is elkezdik alkalmazni a mindségiigyi rendszert, melyet a vallalaton
beliil feliilvizsgaljak,

6. Teljes korti mindségiranyitdas (TQM) melyet 1990-t6l tekintiink ra elfogadott
modellként, fejlodése féleg az USA-hoz kothets. (Anwar — Barta - Toth, 2007,
pp. 9-10.)

2.1.1. Minoség fogalma
A mindség kiilonbozd oldalakrol megkdzelitve mast jelenthet a szervezetben.
Mindség fogalma a szakemberek szerint:

Szakemberek szemszOogében a mindség egy tevékenység, folyamat, termék, rendszer,

szervezet, ezek kombinacidja, jellemzoéik Osszessége, amelyek befolyasoljadk a



meghatdrozott kovetelmények és elvart igények kielégitését. (Anwar — Barta - Toth, 2004,
p. 12)

Az ISO 9000:2015 szabvany alapjan: ,, Egy szervezet termékeinek és szolgaltatasainak
minoséget meghatarozza a vevok kielégitésének képessége, valamint a lényeges érdekelt

felekre gyakorolt tervezett és nem tervezett hatds.” (1SO 9000:2015, p. 6.)

2.2. A TPS kialakulasa
2.2.1 Toyota multja

A legtobbek altal lean termelésként emlitett szemlélet a Toyota Termelési Rendszerbdl
(roviden TPS vagy angolul Toyota Production System) fejlodott ki. A Toyota csaladi
vallalatként indult, a szervezet iranyitasi szerepe aparol fitira szallt. Eleinte szovOszékek
késdbb ezek automatizalt valtozatanak gyartasaval foglalkozott a vallalat. A szovOszékek
onmilkodésének megtervezése soran Sakichi Toyoda az akkori tulajdonos kétkezi
munkavégzés soran talalt megoldast, ezt a szemléletet genchi genbutsunak azaz
személyes részvételnek nevezték. Masik taldlmanya a jidoka rendszer volt, ami a
szOvOszékgyartdsok sordn a szalak elszakadasa esetén automatikusan leéllitotta a
szovoszéket, késébb ez valt a TPS egyik alappillérévé. Sakichi felfigyelt a vilag
valtozasara, a szovOszékek korszeriitlenségére €s az autdgyartasban rejld jovore. 1930-
ban eladték a szabadalmi jogokat az akkori Platt Brothers cégnek 100 000 fontért €s ezen
Osszegbdl kezdték felépiteni a Toyota Motor Corporation-t. Fiat Kiichiro Toyodat Tokioi
Birodalmi Egyetemre kiildte, aki motortechnologidara szakosodott, a megfeleld
tapasztalatok megszerzése c€ljabol. Apjahoz hasonloan a tapasztalati tanulds hive volt.
Kiichiro munkajanak végeredményeként jott 1étre a just-in-time (réviden JIT), ami a
michigani Ford gyérban tett latogatdsa és a szupermarketekben latott rendszer ihlette. A
I1. vilaghdboruas vereség varatlan kdvetkezményeként az amerikaiak segitették a Toyota
teherautok gyartasanak elinditasat. Ennek ellenére a cég nehézségekkel nézett szembe,
ugyanis az inflacio altali pénz elértéktelenedés nehézzé tette a termékek aranak elkérését
a vevoktol. A Toyota valsagos helyzetbe keriilt, ezen koltségesdkkentd modszerekkel
probaltak tallendiilni, ami a menedzserek €s az alkalmazottak bércsokkentésén alapult,
elkeriilve a leépités lehetdségét. Ez azonban nem volt elég a helyzet kezelésére és 1600

alkalmazottat kértek a visszavonulasra, ez azonban kovetkezményekkel jart a munkasok

4



oldalarol nyilvanos demonstracid és munkasziineteltetés formajaban. Kiichiro magara
vallalta a feleldsséget és onként lemondott posztjardl, 6t Eji Toyoda kovette az elndki
poszton. Az O vezetése altal volt észlelhetd a leglatvanyosabb novekedés, ami

vilagvallalatta valo fejlédést eredményezett. (Liker, 2008, pp. 38-43.)
2.2.2. TPS kiepitese, alapkovei

A TPS kifejlesztése Taiichi Ohno munkassaga altal tortént. Eiji Toyoda 1950-ben az
Egyesiilt Allamokban talalhato Ford gyarbol vald visszatérése utan azt a feladatot adta
Taiichinek, hogy fejlesszen ki egy olyan termelési rendszert, ami el tudja latni a tobbféle
automodell gyartasat kis darabszamban és egy szinten van a Ford termelékenységével. A
Toyota piaca nem igényelte a tomegtermelés sziikségességét, igy a kialakitando
rendszernek egyszerre kellett alacsony koltséget, kimagasldé mindséget, rovidebb atfutasi
1d6t és rugalmassagot elérnie. Ohno munkdjat a Ford rendszerének értékelésével kezdte.
Legnagyobb kihivdsa a rendszer eldallitdsa soran a folyamatos aramléas kiépitése.
Kiilonb6z6 Toyota gyarakban tesztelte az egydarabos aramlést és a jidokat. A
huzorendszert Amerikabdl vette 4t a szupermarketekben latottak alapjan. A huzérendszer
elve nélkiil a Toyota két alappillére a jidoka és a JIT nem johetett volna létre. W. Edwards
Deming Japanban toltott ideje alatt a problémamegoldas jelentdségét ismertette a
japanoknak, a folyamatos fejlesztés elérése eérdekében, késdbb ez kaizenként jelent meg
a TPS rendszerben. A kaizen segitségével folyamatos fejlddés ttjara 1épett a Toyota. A
Toyota 1) filozo6fidjat hirdette és oktatta, ez segitett a lean szemlélet elterjesztésében.

(Liker, 2008, pp. 44-49.)
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1. dbra TPS hdz (Miskolci Egyetem1)
2.2.3. TPS altal kifejlesztett eszk6zok ismertetése

5S:

A modszer egy rendezett és attekinthetd kornyezet kialakitasat valositja meg a mindségi
munka 1étrejottének tdmogatasa altal. A modszer neve az 6t egység japan elnevezésébol

ered. (Anwar - Barta - T6th, 2007, p 131.)

Seiri: Szelektalds, szétvalasztast jelent. Lényege a sziikségtelen targyak

szétvalasztasa a szlikségesektdl €s rangsorolasuk hasznalati sorrend szerint,



Seiton: Rendszerezést jelent. A folyamat ellatdsdhoz sziikséges targyak, eszkdzok

helyének meghatdrozasat irja el6, hogy attekinthetdvé valjon a munkateriilet,

Seiso: Takaritas, tisztan tartas és sz&pités fontossagat hangsulyozza. Az eszk6zok,

munkateriiletek takaritasa és azok tisztan tartasa a cél,

Seiketsu: Szabvanyositast, rendszeres gyakorlast foglalja magaba. A kornyezet és

a sziikséges targyak megfeleld allapotban tartdsa, rendellenességek kisziirése,

Shitsuke: Fegyelem, nevelés és szorgalmazas az utolsé 1épése az 5S rendszernek.
Minden dolgozé figyelmét felhivjak a rendszer betartdsara, dolgozok
bekapcsolddasara a folyamatba. Itt torténik a visszacsatolds a rendszer

alkalmassagarol. (Anwar — Barta - Toth, 2007, p. 131.)
Kanban:

A kanban egy jelzéeszkdz, ami utasitast ad a huzdérendszerben. Két szerepét
kiilonboztetjiik meg, a termék termelésére és a termék szallitasara vonatkozd kanban
kartyat. A kartyan kiilonb6z6 informaciokat tlintetnek fel, mint a termék neve és
cikkszdma, beszallitoi folyamat, taroldsi hely, csomagolasi mennyiség, felhasznald
folyamat helye és hogy milyen gyakran veszik fel a csomagot. Forma alapjan kiilonb6z6
tipusokat hasznalnak, mint haromszog alaku fém kartya, a taroloegység, elektronikus jel.

(Narusawa - Shook, 2014, pp. 37-39.)
Standardizalas:

A standard munka lehetévé teszi, hogy a munkafolyamatot lehetd legbiztonsagosabban,
leghatékonyabban ¢és legkonnyebben tudjuk biztositani, gyartani hibatlan terméket.
Hérom alapeleme az iitemidd, standard készlet, azaz folyamatkozi készlet és a miiveleti
sorrend. A munka standardizaldsanak folyaman dokumentalni kell a munkafolyamatot.

(Narusawa - Shook, 2014, pp. 84-85.)



A dokumentacidk a kovetkezok:

1. Folyamatkapacitas-lap: Ezt a dokumentumtipust a gépek kapacitasanak
megtervezésére szolgal a munkafolyamaton beliil, hogy bizonyitani tudjuk a valds

kapacitast,

2. Standardmunka-kombinacids tablazat: Tartalmazza a kézi munkaidd, gépi

feldolgozasi id6 ¢és a sétaidé kombinaciojat,

3. Standardmunka-tablazat: Egy elrendezést mutat meg, ahol azonosithaté az

operator, az agyag, a gépek, illetve a folyamat elrendezéséhez viszonyitva,
4. Munkautasitas-lap. (Narusawa - Shook, 2014, pp. 84-85.)

JIT:

A just in time jelentése éppen idében. A moddszer arra alkalmas, hogy lecsdokkenjen a
készletek mértéke. Ezt tigy lehet biztositani, hogy az alapanyagokat, alkatrészeket a
megfeleld idében ¢és megfeleld mennyiségben szallitsuk és gyartsuk. Ez a modszer a
heijunkan alapszik és harom Osszetevét foglal magaba. Az litemid6t, huzorendszert €s a
folyamatos aramlast. Az litemid6 az a ,,ritmus”, amit a vevo ad a szervezetnek, azaltal,
hogy mikor szeretné megkapni a terméket. Pontosabban, hogy milyen gyakran kell
gyartast végezni a vevoi igények kielégitéséhez. A folyamatos dramlast az egydarabos
gyartas végzésével lehet biztositani. Az egydarabos 4ramlés altal egyszerre csak egy
terméket gyartunk és a termék azonnali tovéabbitasra keriil a kovetkezd folyamatra

varakozas nélkiil. (Narusawa - Shook, 2014, pp. 16-17.)
Andon:

Egy olyan jelzd eszkdz, ami informaciot kozvetit a termelés allapotarol. Egyik eleme a
jidokéanak. Ezen jelzérendszerek lehetnek kiilonb6z6é hang vagy fényjelzések, kijelzok,
amik vizualis uton tovabbitjak az informaciot. A vizualis eszkozok altal jellemezhetdk a
teljesitménymutatok (KPI), igy minden alkalmazott értesiil a pillanatnyi teljesitményrol.

(Koloszar - Pankotay, 2017, p.83.)



Heijunka:

A heijunka magyar jelentése a kiegyenlités, ez az egyik alapkéve a TPS haznak. A
termelés kiegyenlitését végzi, ami altal a termékeket tipusonként gyartjak, ez hozzasegiti
a szervezetet a sorozatgyartas kikeriilés¢hez, a vevoi igények pontosabb lekovetéséhez és
a készletek minimalizalasdhoz. Osszehasonlitva a sorozatgyartassal azt a kdvetkeztetést
vonhatjuk le, hogy rovidebb atfutasi idét eredményez ¢€s kisebb készletezést. Ha olyan
szériat gyartunk, ami nem tartozik bele a vevdi igényekbe, akkor hiany alakul ki a
ténylegesen sziikségek termékbdl. A vevok altal igényelt termékek biztositasa érdekében
készlettobblet alakul ki, igy a sorozatgyartas megnoveli a készletmennyiséget. (Narusawa
- Shook, 2014, pp. 43-45.)

5 Miért:

A TPS rendszer probléma-felderitési modja. A mddszer 1ényege, hogy a miért kérdést
Otszor tesszik fel egymas utan, a gyokérokok felderitésének érdekében. A Hat Sigma
modszer altali megoldasoknal mélyebb valaszokat nyujt. Mig a Hat Sigma statisztikailag
elemzi a problémat, ezzel ellentétben az 5 Miért mélyrehatd problémamegoldast
eredményez. Nem a forras, hanem a gyokérok felderitése a feladat, ugyanis a gyokérokok
a forrasok alatt rejlé tényleges problémak, amik befolyasoljak az értékteremtést. (Liker,

2008, pp. 308-309.)
Poka-Yoke:

A Poka-Yoke elvet Shigeo Shingo alkotta meg. A hibak legkorabbi észrevételére
vonatkozik. Alkalmazasa minimalizalja a véletlen bekdvetkezd hibdkat, segit elkeriilni
azokat. Olyan hibédkat el6z meg, mint hasonlé szerszamok, alkatrészek dsszecserélése,

helytelen bedllitdsokat feladat elkezdése elétt és egyes munkaiitemek lehetséges

kihagyasa. (Anwar — Barta - T6th, 2007, pp. 99-100.)



Ishikawa:

Ezt a vizualis eszkozt 0k-hatas és halszalka diagramként is szoktak emliteni. Az ishikawa
modszer a probléma okozatanak ravilagitasdhoz kothetd tényezok és kapcsolataik
feltarasaban segédkezik. 9M kategodriara bontjak az okokat, amik az anyag (material),
kornyezet (milieu), munkaerd (manpower), modszer (method), pénzforrds (money),
eszk6zok (machine), mérés (measurement), karbantartas (maintenance) €és a motivacio
(motivation). Minden kategdridban meg kell hatdrozni az Osszes okot, ezek kozott
kapcsolatot keresni, ezt kovetden az okok sziirésre keriilnek, igy csak néhany sulyosabb
tényez6 marad. A kozponti ok kikiiszobolésével a probléma megoldodik. (Anwar — Barta
- Toth, 2007, pp. 88-89.)

Material Medium Machine

N

2. abra Ishikawa diagram, 8M alkalmazasaval. (DTU, 2021)
Mindségkorok:

Egy sajatos megkozelités a mindseégiigyi rendszerekhez képest. A vezetdi rétegbdl indulod
mindségfeliigyelettel ellentétben azt mondja ki, hogy a mindség alakitasahoz sziikséges
lépéseket a gyartasi folyamatokban dolgoz6 alkalmazottak tegyék meg. Azon
szervezetek, akik erre a megkozelitésre alapoznak, alulrol épitkeznek mindségbiztositas
terén. Egy olyan feladatot takar, ahol a dolgozok vitatjak meg a problémakat €s talalnak
ki megoldasokat rajuk 5-8 fOs csoportokba rendezddve. A mindségkordk a vallalat

menedzsment szintjén is elvégezhetd. (Koczor, 2010, p. 348.)
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SMED:

Az atallasi id6 csokkentéséhez kapcsolodik, a rovidités angol kifejezésekbdl tevodik
0ssze pontosabban a ,, Single minute Exchange of Die- Egy szamjegyii perc alatti atallas”
(Narusawa - Shook, 2014, p.70). A nagy sorozatgyartast szandékozott elkeriilni, tekintve,
hogy nagy atallasi idonél kénytelenek a cégek nagy sorozatgyartast végezni, ami
készletezés kényszerével jar. Ennek elkeriilésére és a vevdi igények folytonos
megfelelése érdekében alakitottak ki ezt a modszert. (Narusawa - Shook, 2014, pp.67-

70.)
Kaizen:

Imai Maasaki taldlmanya ez a japan gondolkodasmoéd a folyamatos fejlodésre. ,, 4 kis
lépésekben torténd javitisra (folyamatos tokéletesitésre) épiil.” (Anwar-Barta-Toth,
2007, p.91) A kaizen célja a veszteségek csokkentése, vasarlok magasabb szintli
kiszolgéalasa és a versenyképesség novelése a piacon. A folyamatos fejlesztés soran
hasznaljak a PDCA ciklust, Gjabb vizsgalat elvégzéséig pedig a mar korabban
szabvanyositott folyamatokat. A hét muda kikiiszobolését teszi lehetdveé, egy magasabb
szintll miikodés elérése érdekében. Kiilonbozo fajtai vannak, javitas tipusaitol fiiggden.
Létezik csoportorientalt, vezetésorientalt és egyénorientalt kaizen attdl fiiggden, hogy

mire hivatkozik a folyamatos tokéletesitést. (Anwar — Barta - To6th, 2007, pp. 91-93.)
Javaslati rendszer:

Alkalmazottaktol beérkezett fejlesztési javaslatok kezelésére hasznaljak. A rendszer altal
ezeket a mas néven kaizen javaslatokat fejlesztésre €s a dolgozok 4altali szemszog
bevonasara hasznaljdk. A rendszer alapos tervezéssel jar a javaslatok begylijtésére,

kiértékeld személyekre és a feltevések elemzésére nézve. (JR1)
A rendszer hat szakaszra tagolodik:

1. Tervezési szakasz: Olyan pontok megtervezését Osszesiti, amik a javaslati
rendszer szabadalmaztatasahoz sziikségesek. A rendszer felépitése, részletezése
az alkalmazottak altali megértés akadalymentesitése érdekében, mikodéshez

szlikséges eszkdzok meghatarozasa torténik,
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2. Kivitelezés: Az eldz6 1épésben meghatarozott sziikséges eszkdzok kialakitasat és
azok ellatasat hatarozza meg a felhasznalasi helyen,

3. Kihirdetés: A rendszer ismertetését, hasznalatanak modjat ¢és eldnyeinek
felvazolasat irja le minden alkalmazott szamara,

4. Oktatas: A rendszer fejlesztésének alapjait oktatni kell a munkavallaloknak, ami
biztositja a javaslatok mindségbeli megfelel0sségét,

5. Bevezetés: A rendszer elinditasat és dolgozok altali folyamatos elérésének
lehetdségét teremti meg,

6. Nyomon kovetés: A kialakitott rendszer folyamatos ellendrzése sziikséges a

problémak elsimitasahoz €s az azonnali beavatkozashoz. (JR1)
2.3. Lean lényege, kialakulasa, alapelvei.

A lean angol eredetli sz6, melynek magyar jelentése karcsu. A lean a muda tipust
veszteségek ellen hasznalhatd szemléletmod. Segit targetalni az értékeket a
folyamatokban, optimalizalni az er6forrasokat, hogy legkevesebb raforditasbol
legnagyobb eredményt legyenek képesek a vallalatok elérni. (Womack - Jones, 2009,
p.21.)

2.3.1. A lean alapelvei

A lean szemlélet 5 alapelvet foglal magaba, melyek bevezetésével a vallalat elsajatitja a
szemléletet:

1. Erték meghatarozasa

Az érték meghatarozasaval minden vallalat foglalkozik, viszont ezt legtobbszor
gyartoi oldalrél hatarozzadk meg. Gyartéi szemmel nézve az érték minden olyan
eréforras befektetést jelent, ami sziikséges a termék vagy szolgaltatas eldallitasahoz.
A lean szemlélet szerint a végfelhasznaldo mondja meg, mit jelent az érték szamara,
adott aron, adott id6ében, a vevok igényeinek kielégitésének fliggvényében. (Womack-
Jones 2009, pp. 22-33.)

2. Ertékfolyamat azonositésa
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Az érték meghatdrozasa utdn az értékfolyamat megtervezése sziikséges, amely
minden olyan tevékenységet magédba foglal, amik a termék vevOkhoz juttatasdhoz

szlikségesek, a nyersanyagoktol a felhasznaloig. (Womack-Jones 2009, pp. 22-33.)

Hérom féle miveletet kiilonboztetiink meg az értékfolyamat soran:

e Egyértelmiien értékteremtd 1épések dsszessége: Olyan folyamatok, feladatok,
1épések, melyek kozvetleniil hozzatesznek a termék értékéhez,

e CQOlyan Iépések Gsszessége melyeknek nincs értékteremtd hatasuk a termékre,
viszont szlikségesek: barmilyen helyvaltoztatas, szallitas, ellendrzés, melyek
sziikségesek az érték biztositasara és eljuttatasara a vevohoz,

e Olyan lépések, melyek nem teremtenck értéket, pazarlast jelentenek: Ide
tartoznak a veszteségek, 2. tipusi muda veszteségei, melyek kikiiszobolhetdk.
(Womack-Jones 2009, pp. 22-33.)

3. Aramlas

Az érték és értékfolyamat meghatarozasa utdn az aramlas megtervezése, biztositasa
sziikséges. Tévhit, miszerint egyszeriibb ugyanazon tevékenységeket egymas utidn
elvégezni, azt gondolva, hogy eréforrast, id6t és pénzt takarithatnak meg a gyartok.
A valbsagban az egydarabos aramlas megszervezése pontosabb eredménnyel jar, de
nagyobb szervezettséget is igényel. Erre egy tokéletes példa A Ford aramlasanak
megtervezése, amely legeldszor alkalmazta az egydarabos aramlast. (Womack-Jones
2009, pp. 22-33.) “A T-modell alkatrészeinek gyartasahoz sziikséges gépeket
megfelelé sorrendbe dllitotta, és megprobalt aramlast létrehozni a nyersanyagtol
egészen a kész auto szallitasaig.” (Womack - Jones, 2009, p. 29.)

4. Huzoelv

Az aramlas bevezetése utan drasztikus id6csokkenést lehet felmérni a késztermék
eldallitasa soran. A lean alapelvek hatdséara jobban le lehet kovetni a vevéi igényeket,
gyorsabban lehet alkalmazkodni a keresletvaltozasokhoz. Mivel a vevéi igényekhez
alkalmazkodik a termelés, ezért a régi told (push) elvrdl a huzéd (pull) elvre 1épve
teljesithetd az attérés. Mar nem a vallalat tolja a vevd felé a terméket, hanem a vevd
mondja meg, mit és mikor kell termelni. Nemcsak id6csokkenés lesz az eredménye

az elvek bevezetésének, de az elorejelzésekre sem lesz sziikség a jovoben, emellett
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megszlinnek a készlet kisoprés érdekében alkalmazott ledrazdsok mivel pont annyi

termék lesz gyartva, mint eladva. (Womack-Jones 2009, pp. 22-33.)

5.

Tokéletesités

A tokéletesités 1épéseként az el6z0 4 alapelv tokéletesitése folytatddik. Folyamatosan

tigyelni kell a vevéi igény minél pontosabb lekovetésére és a veszteségek

kikiiszobolésére. Minél pontosabban szeretnénk megvalositani az aramlést, annal

tobb veszteségre akadhatunk a folyamat soran, ezért a lean egy véget nem érd

folyamat a szervezetben. (Womack-Jones 2009, pp. 22-33.)

2.4. Veszteségek fajtai

Korabban mar emlitett muda csoport tagjai, olyan 1épések, feladatok vagy folyamatok,

melyek nem termelnek értéket az eldallitds soran és nem is sziikségesek a rendszerben.

Mind a lean, mind a TPS elismeri a mudak kikiiszobolésének fontossagat. (Liker 2008,
pp. 52-53.)

A mudaként nevezett veszteségeknek 8 fajtdjat kiilonboztetjliik meg:

Tultermelési veszteségek: Igény feletti termékek gyartdsa mindig raktarozasi
koltségekkel és az eldallitashoz sziikséges emberi munkaerd tobbletkdltségével
jar,

Varakozasi veszteségek: Alkalmazottak rendelkezésre allnak, de épp alapanyagra,
gépre varakoznak igy késedelem 1ép fel a gyartés soran,

Szallitasi veszteségek: Felesleges gyartasi folyamatok kozotti szallitasokat
foglalja magéaba, mint példaul raktarbol valé ki- és beszallitas, bizonyos
folyamatok kozott,

Tual-feldolgozasi, gyartasi veszteség: Olyan felesleges tevékenységek altali
veszteségek, amik alkatrész feldolgozashoz kotddnek. Ide sorolhatdo azonban a
meghatarozottnal magasabb mindségi szinten 1évo termékek gyartasa is,
Gyartaskozi készletek: Maga a késztermék, alapanyag, félkész termék
raktarozasaban rejld veszteségeket értjlik ez alatt. A hosszadalmas készletezésiik

értékvesztéshez és sériilésekhez vezet,
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e Sziikségtelen mozdulatok: Alkalmazottak olyan egy-egy mozdulatai melyek
értekteremtésnél nem sziikségesek, mint példaul jarkalni a gyartasi teriileten a
komponensekért,

o Seclejtveszteségek: A selejtek kezelése €s annak javitdsa 1d6t és eréforrasokat
vesznek igénybe,

e Munkatarsak kreativitdsdnak vesztesége: Ha nem figyeliink oda a munkatarsak
otleteire, képességeire elvesztegethetiink egy fejlesztési alkalmat. (Liker 2008,
pp. 52-53.)

2.5. Lean eszkozok

2.5.1. PDCA

Problémamegoldds egyik legismertebb eszkdze a mindségmenedzsmentben és azon
kiviil. Célja, hogy a szakaszos tevékenységek egy dnmagaba zar6do hurkot képeznek, igy
biztositva a folyamatos fejlesztést. Szakaszai a Plan-Do-Check-Act azaz tervezés —
végrehajtas — ellendrzés — beavatkozas. A hurok tervezés szakaszdban torténik a probléma
azonositasa, adatok gylijtése a meghatarozott probléman alapulva, adatok kielemzése, az
ok-okozati kapcsolat keresése és megoldasi javaslatok tétele. Végrehajtas szakaszban
keriil bevezetése a tervezés szakasz végén kivalasztott megoldas. Ellenérzés szakaszban
az eredmények kiértékelésére keriil sor. Beavatkozas szakaszban az igéretesnek talalt

megoldast ,,szabvanyositjak”. (Koczor 2010, p. 55.)

3. abra PDCA ciklus folyamatabraja (Dr. Szakacs, 2013 p. 15.)
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A tervezési (plan) szakasz tartalmazza a fejlesztendd teriilet kivalasztasat, a kivalasztott
terlilet helyzetfelmérését és a hibaokok megkeresését. Tevékenység bevezetésének (do)
szakaszaban a helyesbitd tevékenység kivalasztasa €s annak tesztelése torténik. Az
ellendrzési (check) szakaszban végzik el a tesztelt tevékenységek altal 1étrejott
eredmények értékelését. A Dbeavatkozasi (act) szakaszban pedig a helyesbitd

tevékenységet beillesztik és bevezetik a rendszerbe. (Koczor 2010, pp. 55-56.)
2.5.2. FMEA

Hibamod és hataselemzés (Failure Mode and Effect Analysis), egy olyan modszer, amit
a Ford dolgozott ki, melynek segitségével jobb termékmindséget érhet el a vallalat. Az
eljaras bevezetésének célja a lehetséges hibak feltarasa és sulyozasa, melyet az un. RPN
szdmmal (kockazatprioritasi szdm, Risk Priority Number) jellemeznek. Az RPN szam
sulyozza a hibak okait, hatasait, kovetkezményeit, stilyossdguk alapjan sorrendbe helyezi
a hibakat, ezaltal a vallalat eldontheti, mely problémak kivannak azonnali beavatkozast

¢és melyek varhatnak még megoldasra. (Anwar-Barta-Toth 2007, pp. 73-75.)
Az RPN megadasanak mddja a kdvetkezo:

RPN; = 0;xS;xD;

0;:hibaokok el6fordulasanak gyakorisaga,

S;:Hiba kovetkezményeinek jelentdsége,

D;:Eszlelés hatékonysaga.
Minden paramétert 1-10-ig kell értékelni. (Anwar-Barta-Toth 2007, pp. 73-75.)

Az FMEA hatranya, hogy az RPN szam figyelembevétele mellett nem figyeli a részek
egyenkeénti vizsgalatat. Ez magaval hordoz olyan figyelmetlenséget, aminél lehet az RPN
szdmok megegyeznek, de az egyik tevékenység termeészete érzékelhetden eltér. Példanak
okéért, ha van egy eset, ahol a szamok S=4, O=3, D=2, egy masiknal pedig S=8, O=1 ¢és
D=3, mindketté RPN szdma 24, viszont az utdbbi stulyosabb kdvetkezményekkel jarna,

igy ebben az esetben mas elbiralasi modszerre lenne sziikség. Ezen feliil kevésbé
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megbizhatd annak a ténynek koszonhetden, hogy megallapitasokon alapszik, nem pedig
méréseken. (Juhasz 2016, p. 98.)

2.5.3. Six Sigma

A Motorola Corporation hozta 1étre a mddszert. Egy rugalmasabb rendszer, melyet az
tizleti sikerek elérésére és megtartasara hasznalnak. Névadoja a szigma (0) gordg betil,
mellyel az ingadozasokat és a szorast jelolik a statisztikdban. A modszer a vevoi igények
részletesebb behatarolasan alapszik. Azt allapitottak meg, hogy azon valtozasok, amelyek
véletlen okok altal kdovetkeznek be normal eloszlast kovetnek. A rendszer 1ényege, hogy
egymilli6 gyartott termékre vagy szolgaltatasra 0,0003% hibaaranyt enged meg. Maga a
modszer a hibak kikiiszobolésére hasznalhatd. (Anwar-Barta-Toth 2007, pp. 108-109.)

2.5.4. TPM, szupermarket, 8D, pareto analizis

TPM:

Jelentése teljes korti hatékony karbantartas. Az elv a teljes korli mindségmenedzsment
modszereit haszndlja a berendezések ¢lettartaméanak novelésére. Dolgozoéi oldalrol
kozeliti meg a karbantartast, ugyanis a nagyobb eredmény elérése érdekében figyelembe
veszi a karbantartd személyek miiszaki ismereteit, csapatmunkdjat és motivacioit is. Ezt
ugy tudjak biztositani, hogy a karbantartast jellemz6 mutatokrol csoportos célokat érjenek
el, eltekintve a sajat érdekeiktdl, igy kompromisszum alakul ki. A humén oldalrdl valod
megkozelités azért fontos, mert figyelembe veszi az ember-gép kapcsolatot. Emellett
figyelembe veszi a vezetdi elkotelezddést, a termékmindséget, a problémakra létrehozott

megoldasok kidolgozasat és a folyamatos fejlédést. (Koczor 2010, pp. 188-191.)
Szupermarket:

Nevét az amerikai szupermarketekben alkalmazott modszer adta. Az alapgondolat, hogy
az aruk potlasat a fogyasztds mértéke hatdrozza meg. Ez egy termelési rendszer
miikddésére nézve azt takarja, hogy az el6z6 folyamat csak akkor potolhatja a készletet,
végezheti el a folyamatot, ha a széban forgo folyamat feldolgozta a készletet. Biztonsagi
készletnél minimalisra valo lecsokkenése jelzi a dolgozoknak a termelési inditast. (Liker

2008, p. 47.)
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4. dabra Szupermarket miikodése. (MudaMasterl, 2015)
8D:

A 8D metodus tilnyomd tobbségben mindség-ellendrzés €s problémak felmeriilésének
esetén haszndlt. Az angol eight discipline kifejezésbdl ered az elnevezés, melyek a
megtenni szlikséges 1épéseket foglaljak magukba. A 8D egy standardizalt, tényeken
alapuld megoldasi keretet biztosit a problémakra. (Barsalou — Grabowska - Perkin, 2023,
p. 63)

Lépései:

DO Tervezés: Probléma leirasa, id6, ember és eréforras igényének kalkulalasanak
elvégzését kivanja. A probléma az esetek tobbségében vevoi panaszként jelenik
meg,

D1 Team munka: A team munka biztosabb megoldasokat eredményez,

D2 Probléma meghatarozasa, leirdsa: a probléma terjedelmének megitélése
torténik ez altal,

D3 Koztes terv elkészitése: Itt torténik az &tmeneti megoldas meghatarozasa,

D4 Gyokérokok azonositasa: Ez mindségtechnikak alkalmazasaval torténik, ilyen
az ok-okozati térkép vagy az 6t miért technika,

D5 Korrekcié kivalasztasa: Allandé megoldas kivalasztasa torténik,

D6 Korrekcid végrehajtdsa: A végrehajtdas soran meg kell figyelni az
eredményeket és verifikalni kell azokat,

D7 Megel6z6 intézkedések: A javitasi folyamatok torténnek ennél a 1épésnél a

termékekre és folyamatokra nézve,
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D8 Gratulacio a csapatnak: Ez a csoport munkajanak elismerését jelenti. (Molnar,

2020/4, pp.448-449.)
Pareto, ABC analizis:

Az ABC analizis egy olasz 19. szazadi filozofus altal megalkotott torvényen alapul, aki
felvazolta, hogy a tarsadalom egy kisebb csoportja rendelkezett Olaszorszag legtobb
vagyonaval. Pontosan a populacio 20%-a rendelkezett Olaszorszdg vagyonanak 80%-
aval. Pareto torvényét foleg készletezés tekintetében hasznaltak, miszerint a termékek
20%-a fedi le a koltségek 80%-at és a fennmarado koltségek 20%-a a termékek 80%-an
oszlik el. (Tanwari — Lakhiar - Shaikh, 2000, p.2.)

Problémamegoldasra vonatkoztatva kimondja, hogy ,,a problémdk 80%-a az okok 20%-
anak koszénhetd.” (Anwar — Barta - Toth 2007, p. 96.)

2.6. ISO szabvanyok és elemeik

ISO szabvanyok esetében a kutatasom altal kiemelkedd hasznossaggal és hasznalattal

rendelkezdk definidlasat tettem.
2.6.1. Minéségmenedzsment szabvanyai

Ide tartozo szabvanyok a 9000-es alapok és szotar, 9001 kdvetelmények és a 9004, ami a
szervezet tartds sikerének iranyitasat teszi lehetdvé. Ebben a fejezetben a 9001-es

szabvanyt fejteném ki.

A szabvany alapja a kockazatalapt gondolkodés, nyomatékositja a vezetés szerepét és

elkotelezettségét. (Gutassy-Gutassy, 2017, pp. 19-25.)
A szabvany 2015-0s yjitasa nyolc alapelv helyett hetet kiilonboztet meg:

1. Vevokozpontusag: Vevok altal timasztott kovetelményeknek vald megfelelésére és az
elvardsok feliillmulasara koncentral. A vezetésnek és az alkalmazottaknak tisztaban kell
lennitik a vevdi elvarasokkal és ugy is kell eljarni munkajuk soran. Az elvarasok

felismerése céljabol mérni kell a vevoi elégedettséget,
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2. Vezetdi szerepvallalds: Meghatarozd szereppel bir a menedzsmentrendszer

miukodésében, szandékan, odaadasan mulik a rendszer stabilitasa,

3. A munkatarsak elkotelezodése: Az alkalmazottak képességeinek kamatoztatdsadhoz
sziikség van egy dolgozdkozponti szemlélethez. A szervezet fejlodésének érdekében

fontos az alkalmazottak megbecsiilése és a fejlesztésbe vald bevondsa,

4. Folyamatszemléletli megkozelités: Folyamatok megtervezését ¢és egymashoz
kapcsolodasanak felmérését segiti. Fontos tevékenység tekintve, hogy a szervezetek
novekedésnek koszonhetden diviziokra oszlanak, a kommunikécio szintje alacsony lehet

a diviziok kozott. Itt kertil alkalmazas a PDCA-ciklus az ISO szabvanyban,

5. Fejlesztés: A teljesitmény novelése €s a kiilso, illetve belsé valtozasokra vald gyors
reagaléas érdekében a fejlesztés jelentdségteljes. Ennek kdvetelménye a mindségpolitika,

mindségcélok megvaldsulasadnak figyelemmel kisérése a vezetés altal,

6. Bizonyitékon alapulé dontéshozatal: Az elv a hasznos és sziikséges adatok elemzését

irja el6 és ezen elemzések alapjan dontések hozatalat helyezi el6térbe,

7. A kapcsolatok kezelése: Kapcsolattartas 1ényegességét nyomatékositja az érdekelt
felek szamara. Ez a feladat az egyenrangu felekre helyez hangsulyt. (Gutassy-Gutassy,
2017, pp. 19-25.)

2.6.2. Kornyezetkozpontu iranyitasi rendszerek (KIR)

Az IS0 14001 és 14004-es szamu szabvanyai tartoznak ide. Fogalma ,, Egy vdllalat, vagy
vallalkozads azon tevékenységeinek kezelését, kézbentartasat és javitasat, melyek hatassal

vannak, vagy lehetnek a kornyezetre kornyezettudatos vallalatiranyitisnak nevezziik.”

(ELTEZ1, 2016, p.2)
Alapelvei a kovetkezok:

1. Elkotelezettség €s politika: kdrnyezetpolitika meghatarozasa és felé kifejezett lojalitas

kiépitése,

2. Tervezés: A megvalositashoz egy tervezetet kell késziteni,
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3. Bevezetés: Olyan tamogatd képességek kiépitése sziikséges, amely a korabban

megtervezett kornyezetpolitikdnak a teljesitését segiti,
4. Mérés és értékelés: A kornyezeti teljesitések mérését irja elo,

5.Atvizsgalas és javitas: A rendszer folytonos és folyamatos korrigalasat koveteli meg.
(ELTEL, 2016, p. 64.)
2.7. TQM elemei és felépitése

A TQM vezetési oldalrol kozeliti meg a mindség 1étrehozasat €s biztositasat a vallalatban.
Az elmélet alapjan a termék altal kifejezett mindséget odaadd alkalmazottakbol allo
rendszer mikddtetésével lehet garantalni. Minden személynél el kell érni a mindség iranti
elkotelezettséget, aki a részt vesz a miikodési folyamatokban. A megteremtéséhez
sziikséges eszkozok a résztvevok bevondsa, mindség mérése, veszteségesokkentés,
problémak felkutatdsa, magasabb mindségi szint elérése, a szervezeti célok €s az egyének
altal kifejezett célok egy irdnyba mutatdsa és a szamon kérhetdség megléte. (Koczor,

2010, pp. 349-350.)

TQM vezetési filozofia alapelvei és kiegészitd elemei

71N

- - - Teljles _alkotelezettség
Fivek [Elmal-:n%mdzpontu l[ Folyamatok folyamatos 1[ jes ek }

ATOM- folyamat wvezetése

e Kommunikacio Tamogato  strukiurak
Kiegészito
elemek Kepzes Elismeres

Meres

5. abra TOM vezetesi filozofia alapelvei és kiegészito elemei. (Topar, 2009, p.87)

A TQM, olyan vezetési filozofiat jelent, ahol a szervezet kitlizott céljainak elérése

érdekében hatékonyabb erdforras felhasznalast valdsit meg. A filozofia atfogja az egész
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vallalatot, a vezetést, folyamatokat ¢s erdforrasokat is. Harom f6 alapelve a
vevOkozpontisag, a folyamatok folytonos javitasa és a teljes korii elkotelezodés. A teljes

elkotelezOdés elvét a lojalis munkaer6bdl lehet kialakitani. (Topar 2009, pp. 86-87.)

A vevOkozpontusag elve a vevoi igények feltardsara és megtervezésére fordit hangsulyt.
Ennek tdmogatésa érdekében sziikséges folyamatok létrehozasa és miikodtetése a cél. A
masodik alapelv, vagyis a folyamatok folyamatos fejlesztésének Iényege a stabil
folyamatok jojjenek létre, igy a kivant eredményt el lehessen érni. A folyamatos
fejlesztésnek kdszonhetden a vallalatok versenyképesek maradjanak. A harmadik elv a
teljes elkotelezOdést jelenti. Lényege, hogy a felsé vezetoktdl a dolgozokig mindenki
torekedjen a mindség javitasara, igy be kell épiteni a mindség-centrikus gondolkodast a

szervezetbe.
Az alapelvek alatt helyezkednek el a kiegészitd elemek:

e Vezetés részvétele: a mindség fejlesztésére forditott erdforrasokat kell
biztositaniuk kell, emellett példat kell statualni a TQM hasznalataban,

e Oktatas, képzés: dolgozoknak szervezett oktatasok tartoznak ide, melyek
segitségével elsajatitsak a TQM hasznélatit, megtanuljdk a szervezet
célkitizéseit, mit is biztositanak munkajukkal a mindség elérésében,

e Tamogato struktarak: TQM elsajatitasat segitd tevékenységek, melyek altal kiilsé
tanacsadok, mindségi korok lesznek bevonva a szervezetbe,

e Kommunikéci6: minden irdnyba értendé kommunikéciot jelent, mind a munkéasok
mind a partnerek felé,

e Elismerés, motivacio: alkalmazottak elismerésének kinyilvanitasa legyen az
erkolesi vagy anyagi formaban,

e Me¢érés: a vallalat teljesitOképességének, partnerek elégedettségének felmérését

foglalja magaba. (ELTEZ2, 2020, pp. 58-59.)

2.8 Generaciok jellemzése

X generacio
Ez a generacio a mai 1966-1979 intervallum kozott sziiletett személyekbdl all. Ezek
kategoriaba tartozok olya vilagba néttek fel, ahol gazdaséagi stabilitashiany volt jellemzo.

Nem idegen t6liik a technoldgia, azonban jellemzd rdjuk az 1wjabb elektronikai
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eszkozokkel vald kiizdelem. Ennek ellenére gyorsabb alkalmazkodas jellemzi ¢ket a
valtozé¢kony koriilményekhez, mint a kordbbi generacidkndl megfigyelt. Szkeptikus
nézOponttal allnak a hatalomhoz és fontos nekik az igényeiknek megfeleld tarsadalmi

pozicid elérése. (Toréesik, 2013, p.5.)

A rendszervaltas magaval hozta a multinacionalis vallalatok altal nyujtott munkahelyek
novekedését, amit az X generacio toltott be. Ennek kdszonhetden gyors tanuldsi sebesség
jellemz6 rajuk és jO munkaerét képeznek. Egyéb jellemz6éik, hogy magas
munkaelvarasokkal €s kvalifikacidval rendelkeznek és egyensulyra torekednek. (Meretei

2017, p. 13.)

Y generacid

Az idesorolt személyek 1980-1994 kozott sziilettek. A generacio tagjai szemtanui voltak
a digitalis média elterjedésének. Nagy szakadék jellemzi az X és Y generaciot, melynek
okai a lehetdségek és igények kiilonbségei a két generacid szemléletében, amit a
globalizacié fejtett ki. Mikor az Y generaciot kutattdk munkavaltds és elégedettség
kapcsan tobb ellentmondé eredmény is sziiletett, ezért négy csoportot hoztak létre, amik

jellemzik a generaciot. (Meretei 2017, pp. 13-14.)

A csoportok latdsmodjai:

1. Biztonsagkeresdk: foleg a szokvanyos munkakat keresik, melyek altal a poziciok
biztositottak és alacsonyabb végzettséggel is elvégezhetdk,

2. Karrier orientaltak: vagynak a minél magasabb presztizsii cégeknél valo
elhelyezkedésre, a magas fizetésre €s a ranglétran valo eldre 1épésre,

3. Egyensulykeresok: szemszogilikbol a munka mindsége fontos, tigy, mint a munka-
maganélet egyensulydnak megtartdsa, nyugodt munkakoérnyezet otthonhoz kozel
¢és a valtozatos munkafeladatok ellatasa,

4. Lezserek: a csoportba tartozok szamara az informdalis munkakornyezet megléte,
alacsonyabb profillal rendelkez6 cégeknél valo elhelyezkedés, vezetd pozicioban
nem kivannak lenni és rutinfeladatokat szeretnének ellatni. (Meretei 2017, pp. 13-
14.)
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Z generacio

A Z generacio tagjai 1995-2009 kozott sziilettek. Ezen generdcio tagjaira jellemzo
leginkébb az individualitas kifejezése. A technoldgiai fejlodésnek koszonhetden a social
media vilagaban néttek fel, igy tarsas kornyezetiik a vald életben, illetve a virtualis térben
oszlik meg. A valtozasok vilagaba sziilettek bele, igy attol nem félnek, emellett gyorsabb
¢letstilus jellemzi 6ket, mint elddeit. A kevésbé lojalis fogyasztorétegbe tartoznak bele,
szabalyok kovetése kisebb mértékben jellemzod rajuk és inkabb magukban biznak, mint
kornyezetiikben. Tisztdban vannak kiilonbozoé tarsadalmi problémakkal, mint valsag,
terrorizmus €s a klimavaltozas. A munka vilagdban a mobilitas jellemzd rajuk, ugyanis
tudjak, hogy a munkalehetdségek kevésbé kotottek az internetnek €s a globalizacionak
koszonhetden. Praktikus gondolkodés jellemzi Oket a munka terén és konnyen

kezdeményeznek. (Tor6esik, 2013, pp. 6-7 és 12.)
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3. PRIMER KUTATAS
Bevezetés

Kutatdsom célja, hogy felderitsem olyan cégek mindségfejlesztési stratégiait, amik
miszaki menedzsereknek allaslehetdségeket kinalnak. Megvizsgalnam, hogy mi jellemzd

a megkérdezett magyar szervezetek vezetésének elkotelezettségére a mindséget illetden.

Vizsgalatomat egy mélyinterjuval kezdtem, hogy érdekességeket sziirjek ki a szervezeten

beliili mindségmenedzsmenttel kapcsolatban.
3.1. Miélyinterja

Az interju alany egy autoiparban 1év6 cégnél dolgozik, ahol vezetéstechnikai miiszereket
fejlesztenek, mint példaul radarok és kamerak. A lean menedzsmentet elészeretettel
alkalmazzadk, ugyanis a mindség folyamatos megfigyelése, tamogatd folyamatainak
karbantartasa elengedhetetlen a miiszerek fejlesztéséhez. Erdeklédtem a szamukra
leghasznosabb eszk6zokrdl. Az ismertebb lean eszkozok kozil az 5S szamit a
leghasznosabbnak, amely a csarnok rendszerezését segiti, mint példaul véddfelszerelések
(szemiivegek, maszkok) jelolésének meghatidrozasa. Emellett a PDCA ciklust és az
FMEA-t hasznaljak. Az FMEA visszajelzés kezelések tekintetében is hasznosnak
bizonyult, mint megrendelok  altali  kockazatelemzés. = PARETO  elvet

problémamegoldasban hasznaljak, mint példaul radarok helyének korrigalasa esetében.

Kiilonb6z0 menedzsment targyaim hallgatasa alatt rengetegszer meriilt fel a vezetés
meghataroz6 szerepe a szervezetre, ezért érdeklddtem a vezetOség szerepére a
mindségfejlesztéssel kapcsolatban, tobbek kozott az oktatds, vevOkdézpontusag és
motivacio feldl. Az alany a vallalat sajat kornyezetére vonatkoztatva valaszolt. A
szervezet biztosit olyan projektek vallalasat a dolgozok részére, amik segitik a szervezet
fejlesztését és egyben jutalmazza az alkalmazottakat a plusz feladat elvégzéséért. A
projekt céljat szabjak meg, afelett az egyén tervezi és teljesiti a cél felé vezetd utat. Ezen
tevékenység megerdsiti a szervezeten beliilli kommunikaciot ¢és hozzajarul az

alkalmazottak oktatasahoz sajat munkajuk elvégzéséhez sziikséges tudas felett. A
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mindségkdzpontu gondolkodas elsajatitasa s terjesztése maximalis fontossagot igényel
a vezetOk kozott. Ezen pozicidk tagjait kiilonbozd képzésekre kiildik el tudasfejlesztés
céljabol. Ezen feliil minden poziciora kiterjedd képzések is indulnak a szervezeten beliil.
Ahogy latszik az oktatast minden lehetd csatornan teljesitik. A szervezeten beliil a
mindségfejlesztési tudas tovabbitasara is kiemelkedd hangstlyt fektetnek, vezetdi szinten
elengedhetetlen ezen tudas megléte. Gyartasban résztvevo alkalmazottak tekintetében,
olyan mindségellendrzéssel kapcsolatos tudas megszerzését tamogatjak, ami a hozzajarul

a hibak leghamarabbi észrevételezéséhez €s a problémak kikiiszoboléséhez.

Motivacioval kapcsolatban tgyszintén sokoldali megoldasokat biztositdsnak. Anyagi
szempontbdl (bérezés meghatarozasa, kiilon juttatasok megléte, mint SZEP kartya) és
nem anyagi motivacids eszkozokkel is é€lnek egyarant. Munkavégzéshez megfeleld
koriilmények teremtésére, szilinetekben teljesithetd relaxaciora is van lehetdség. A
csoportkohézid kialakitasanak érdekében programokat szerveznek az alkalmazottaknak
(néha azok csaladjanak is). Alkalmaznak alternativabb modszert is, mint a vallalaton
beliili csoportok létrehozdsa szabadidds -elfoglaltsagok szerint szétvalasztva. Ez
hozzéjérul a csaladdias hangulat megteremtéséhez nemcsak a részlegeken beliil, hanem az

egész vallalatra kiterjesztve.
3.2. Kérdoiv

Az interju eredményeként harom kérdéscsoport kdrvonalazodott. A lean, ISO és TQM
eszkozok, szabvanyok és modszerek hasznalatardl és hasznossagardl kérdeztem az
alanyokat. A vizsgaltam soran a poziciok kozotti megitéléseket kiilonboztetem meg, hogy
felvazoljam, mely poziciokban milyen modszerek tartanak hatékonyak. Ez a
kérdéscsoport lathatova teszi a vezetdség befolydsat a mindségfejlesztésre. Emellett

megvizsgalom a korcsoportok kozotti kiilonbségbdl adodd anomalidkat.

Els6 részben vezetés vizsgalatat fogom megtenni, beleértve a poziciok altali kiilonbségek
szerinti analizalast is. A masodik részben az iparagak kozotti mindségfejlesztés
kiilonbségeit fogom feltarni a harom kérdéscsoport hasznalatanak segitségével. Végiil a
generaciok kozotti jellegzetességek vizsgalatat végzem el, hogy mennyire befolyésolja a
mindségfejlesztéssel kapcsolatos mddszerek megitélését a generacids csoportba vald

hovatartozas.
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3.2.1. Adatfelvétel modszertana

Két féle megkérdezést alkalmaztam, online mdédon Google kérddiv és papir alapu
kitoltések altali adatgytijtést, kihasznalva az allasborzék adta lehetéséget. Olyan cégek
mindségfejlesztési szemléletének felmérését végeztem, akik miszaki menedzserek
szamara felkinalt allasokat nyujtottak. A személyes kutatds idopontjai 2022.10.04.-én
megtartott Obudai Egyetemi allasborze és 2022.11.11.-én tartott Budapesti Miiszaki
Egyetemi allasborze, az online kérddivek iddintervalluma pedig 2022.12.08.-2023.03.30.
A kérdoiv kitoltések szama alacsony volt tekintettel a kotott témara és a vallalatok
korlatozott elérhet6ségére. A kérddiv jelentOs része feleletvalasztos kérdésekbdl és paros
Likert skalaval ellatott kérdésekbdl allt. Egy 1-4-ig terjedd intervallumot allapitottam
meg, ahol az 1l-egyaltalan nem hasznos, 4-teljesen mértékben hasznos kategoriakat

jelentett.

A harom kérdéscsoporton kiviil feltettem 3 kérdést, melyek altal felmértem rendszerek
kozotti preferalasokat, a mindségmenedzsment eszkozeinek figyelemmel kisérését €s a
mindségmenedzsment informacidk maganéletben vald hasznositisat. Az aldbbi

hipotéziseket hatdroztam meg:

H1: Az ismerethiany alapja a generaciok kozotti gondolkodasmédok kiilonbsége.
H2: A Z generaciot kevésbé értékeli a minéségfejlesztési tevékenységeket.

H3: A szervezeteken beliili oktatas és kommunikacio alacsony szintil.

H4: A mindségfejlesztés leginkabb a jarmiiiparban van jelen.

3.2.2. Minta jellemzése

45 kérddiv kitoltés valdsult meg a kutatas sordan, melynek 11,11% online kitoltésekbdl
allt és 88,89% papir alapu kérdezés altal jott 1étre. A férfi kitoltok aranya 55,56%, a ndi
kitoltdké pedig 42,22%, a két atlag kozotti hidny pedig azokra vonatkozik, akik nem
kivantak megadni a nemiiket, azaz a kérd6ivek 2,22%-a. A minta 88,89 %-a rendelkezett
felséfoku végzettséggel, 11,11% pedig kozépfoka végzettséggel. Sziiletési év alapjan a
Kitoltok 1975 és 2002 kozott szorodnak. Két kit6lté nem kivanta megadni az életkorat ez

4,44%-ot jelent. A kitoltok 48,89%-a 30 év feletti, mig 46,67% 30 év alatti.
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m jarmdipar = gép = épitSipar m informatikai szektor = szolgdltatd szektor = elektronika = egyéb

6.abra Minta iparagak kozotti megoszldsa. - sajat szerkesztés

Ahogy a 6. abran lathato a kitdlték 26,67%-a jarmiiparba tartozott, 6k voltak az
elsddleges kitoltok. Gépgyartassal foglalkozok koziil 17,78% és az épitdipar volt a 3.
kitolté csoport 15,56%-kal. 8,89% nem jelolt a kérd6ivben iparagat.

m gyartd pozicidcsoport = vezet( pozicidcsoport = kiegészitd pozicidcsoport

7.abra Minta poziciok kézotti megoszlasa. - sajat szerkesztés

Poziciok tekintetében 3 csoportot hatdroztam meg. Az 1. szdmu gyartashoz kapcsolodo
poziciokat foglalta magaba, 2. csoport a vezetdi pozicidkban lévOket takarta és a 3. a

kiszolgalo és kiegészité munkakorokkel rendelkezdket tartalmazta. A pozicidcsoportok
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megoszlasa alapjan 42,22%-ban vezetdi, 22,22% gyartéi és 33,33%-ban kiegészitd

pozicioban 1évo kérdezett toltotte ki a kérddivet.

Kérdéscsoportokra valé tekintettel, harom oszlopdiagrammal jellemeztem a mindségligyi
szemléletekben megfogalmazott feladatok, eszk6zok hasznalatat. A kiértékelés soran
mindhdrom esetben ugyanazt az elemzési folyamatot dbrazoltam. Elsé Iépésként az
atlagok létrehozasat végeztem el, megkapott értékeket csokkend sorrendbe rendeztem,
igy megkaptam a 8-0s, 9-es és 11-as sorszadmu abrakon lathato Osszesitd diagramokat. A
8. abra a lean eszkozokkel, 9. abra az ISO szabvanyokkal a 11. dbra pedig a TQM

elemeivel kapcsolatos tevékenységek hasznalati jellemzést abrazolja.
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8.dbra Lean eszkozok ismeretének eloszlasa. - sajat szerkesztés

Meghataroztam egy 50%-os hatart az eszk6zok hasznalatinak megitélésével
kapcsolatban, amely kimutatja a kérdezettek altali eszkoz preferenciakat. 50% alatti
ismertséggel rendelkezett a six sigma, TPM, mindségkorok, szupermarket, SMED,
andon, JIT és a heijunka. Sok esetben nem tudtdk az alanyok az eszkozok lényegét,
roviditésiik jelentését. Ez a jelenség lathato az Ishikawa €s a SW moddszereknél, ahol a
SW-t kell elvégezni a diagram létrehozasadhoz. A legtobbet alkalmazott modszerek kozott

a standardizalas kiemelkedik 73,33%-al, igy a szervezeten beliili szabvanyositds a
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leghasznaltabb a vallalatok altal. A kaizen és a javaslati rendszer Osszefiiggdsége
megjelenik a 8. abran, ugyanis a kérdezettek egyenld ismertséggel illették a kaizent és a

javaslati rendszert 53,33%-Kkal.

100,000
90,000 82,222

80,000

70,000 64,444

60,000

50,000

40,000 31,111

30,000 24,44455 527

20,009 111118889 ¢ 667 6,667

10,000 : PR 2,222 2,222 2,222 2,222 2,222
0,000

Alkalmazas aranya(%)

9.dbra Szabvanyok ismerete. - sajat szerkesztés

A 9. abrarol leolvashatd, hogy az ISO 9001 mindségiranyitasi rendszerek (MIR) és az
ISO 14001 kornyezetkdzpontu irdnyitasi rendszerek (KIR) szabvanyok hasznalata a
legelterjedtebb. Az ISO 9001 82,22%-0s, az ISO 14001 64,44%-o0s hasznalattal
jellemezhetd. 20-30%-o0s hasznaltsdg intervallumaba harom Szabvany kertilt, az ISO
50001 Energiagazdalkodasi szabvany, ami 31,11%-0s, I1SO 45001 Munkahelyi
Egészségvédelem és Biztonsag Iranyitasi Rendszer (MEBIR), ami 24,44%-0s és az
ISO/IEC 27001 Informacidbiztonsagi Iranyitasi Rendszerek (IBIR), ami 22,22%-0s
hasznalat volt jellemz$ kérdezettek korében. A kimutatasban fellelhetok olyan
szabvanyok, amik 10% alatti valaszarannyal rendelkeztek, az ISO 22000
Elelmiszerbiztonsigi Rendszerek szabvany 4,44%-0s, az ISO 28000 és 56000
szabvanyoknal 8,89%-0s volt. Az Elelmiszerbiztonsagi Iranyitasi Rendszerek szabvany

hasznalatanak hidnya alatdmasztott a kit61tok iparagba vald hovatartozasa altal.

Az eredményeket Osszevetettem egy 2021-ban végzett kutatassal, amely felmérte a

tanusitvanyok szdmat Magyarorszagon.
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1S0O 9001:2015 1077 884 1447080
1SO 14001:2015 420433 610924
1SO 45001:2018 294 420 369 897
1SO IEC 27001:2013 58 687 99 755
1SO 22000:200582018 36 124 42937
1SO 13485:2016 27 229 38 503
1S0 50001:2011&82018 21907 54778
1SO 20000-1:201182018 11769 13 998
1SO 37001:2016 2 896 7982
1SO 22301:201282019 2 559 5969
1S0 39001:2012 1285 2 357
1SO 28000:2007 584 1106
1S0O 55001:2014 488 1993
1SO 20121:2012 253 712
1S0 29001:2020 157 795
1SO 44001:2017 136 186

10.abra ISO felmérés a menedzsment rendszerek dltalanos tanusitvanyairol (1SO1,

2021, p.1)

A fenti kutatas eredménye is kimutatta az ISO 9001 és 14001 tanusitvanyok kimagaslo
szamat. A kutatdsom altal is az volt lathato, hogy a MIR és KIR szabvanyok tanusitasa
magasabb szazalékban teljesiil, mint mas szabvanyok esetében. A 2021-es kutatasban
harmadik helyen all a 45001-es szamti MEBIR szabvany, az 50001-es pedig hetedik
helyen. A 7. abrahoz viszonyitva az 50001-es szabvany el6rébb volt sorolva a 45001-hez
képest. Ezaltal kimondhatom, hogy a minta szabvanyositasi preferencidja eltér a 2021-es
kutatastol. Egy tovabbi kutatas targya lehet, hogy ez az ipardgi meghatarozottsag

kovetkezménye-e.
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3.3. Kimutatasok
3.3.1. Vezetés oldalarol valo meghatarozas

Ahogy korabban emlitettem a csoportositott poziciok tobb oldalrdl is fontosak. Lathatova
teszik a poziciok kozotti sajatossdgokat, tudaskiilonbségeket. A mélyinterju soran
kifejtett vezetdi szerepvallalast szandékozom ismertetni a kérdezett vallalatok esetében.
Olyan tevékenységek kérdezését végeztem, melyek az oktatds, motivacio és a

vevokozpontasagot deritik fel.
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11.abra TOM kiegészito elemeit tamogato tevékenységek ismerete. - sajat szerkesztés

A kérdezett tevékenységek tobbségeben 70% feletti hasznalat jellemzd. A 11. 4bra altal
lathato, hogy a kérdezettek munkahelyén négy tevékenységet hasznalnak legkevésbé.
Preferenciajuk inkabb az alkalmazottak elkotelezettségén és a kommunikacio fejlesztésén
van, melyek hasznalati aranya 95,56% és 86,67% kozott van. A hasznalati aranyok atlaga
77,5%:-o0s, ettdl valo atlagos eltérése (szorasa) 16,9%, ezaltal meghataroztam egy 94,4%-
os felso és egy 60,5%-o0s also hatart. Az alkalmazottak motivaciojat tekintve atlagon feliili
eltérést szemléltet. A négy utolsonak értékelt folyamat 60,5% alatti hasznalatot fejez ki a
mintaban. A vevOkdzpontisaghoz kapcsolodo tevékenységek, mint a vevoi elégedettség
mérése és a reklamaciokezelés, az oktatdshoz fliz0d6 tevékenységek, mint a vevoi

igények és a kiildetéstudat oktatasa alulértékelt volt.
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Mike Rother, hasonld kijelentést tett TOYOTA-KATA cimi konyvében a TPS
alkalmazasara. Allitdsa szerint a Toyota 4ltal hasznalt médszerek atvételének ellenére
sem érte el egyik szervezet sem a Toyotanal latott folyamatos mindségfejlesztést. (Rother,
2014) A szervezeti kultura ¢és filozofia kialakitdsa jelentésen hozzajarul a
mindségfejlesztéshez, amire a Toyotanal hangstlyt is fektetnek. Az elsé hiba, amit
elkovettek a vallalatok, akik a Toyota mikodését figyelték meg, hogy lemasoltak az
alkalmazott technikékat, de nem figyelték meg a teljes rendszert. A menedzsment, mint
lathatatlan szemlélet hatarozza meg azt a gondolkodast, amivel az alkalmazottak képesek

a munkajukat elvégezni. (Rother, 2014 pp. 23 és 53.)
Pozicidk 6sszehasonlitasa

A poziciok Osszehasonlitdsa alatt két legtobb kitoltésszdmmal rendelkezd csoportot
hasonlitottam Ossze, azaz a gyartassal kapcsolatos és a vezetd tevékenységekhez
kapcsolatos pozicidcsoport. Kiemeltem olyan megkiilonboztetéseket, amelyek a
csoportok altal hasznalt, vagy nem hasznalt eszk6zok alkalmazasabol adodtak és abbol,
hogy milyen teriileten hasznositjak ezeket. Heijunka esetében a gyartocsoport 0%-0s,
vezetOcsoportra 26,31%-os hasznaltsag volt jellemzd, igy kimondhatd, hogy
alkalmazashianya szemmel lathato a gyartdcsoport felol. Mivel egy vezetési szemléletrol
van sz0, a vezetd csoport végzi ezt a tevékenységet. Szupermarketet 4-es hasznossagi
pontozassal értékelte a gyartocsoport, a vezeték 3,25-el, ugyanis a szupermarket a
gyartocsoport munkajat segiti, a vezetdség nem lat bele annak hasznalatdba. 8D-t 3,6-ra
értékelték a vezetdk, gyartocsoport pedig 3-ra. Ez ismét érthetd, ugyanis a 8D egy
problémamegoldd technika, amit a szervezet vezetd divizidja végez tobb esetben.
Szabvanyok tekintetében az volt 1athatd, hogy az ISO 45001 MEBIR-t, ISO 22000-et és
az ISO/IEC 27001 szabvanyokat jobban értékelték a vezetdk. Az ISO szabvanyok a
szervezet miikodésére vonatkoznak, igy alatamasztott az, hogy a vezetdk jobban tisztaban
vannak a szabvanyokkal €s azok jelentdségével, mint a gyartécsoport tagjai. A 3.
kérdéscsoport tevékenységei kozott olyan tényezdket kerestem, ahol a pontozasok kdzott

0,5 pontértéknél nagyobb kiilonbség jellemzo.
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12.abra Poziciocsoportok dltali megitélések kozotti kiilonbségek. - sajat szerkesztés

Kiildetéstudat oktatas 88,89%-ban volt jellemzd a gyartdcsoportra, a vezetd csoport
szerint 52,63%. Vevoi igények oktatasa 55,56%-ban van jelen a gyartocsoportnal,
értékelésiik ehhez képest mindkét tevékenységrdl nagysagrendileg kisebb, mint a vezetd
csoportban. Vevoi elégedettségmérés kozzététele fontosabbnak szamitott a vezetoknél,
mint a gyartdcsoportnal. Problémamegoldo technikak, folyamatok mérése és a vevdi
reklamaciokezelés nem volt olyan fontos a gyartocsoportnak, mint a vezetdknek. A
tevékenységek gyartdcsoport altali alulértékelése arra kovetkeztet, hogy végzik és
végeztetik az adott tevékenységeket, viszont nem vonjak be az alkalmazottat abba, hogy

miért fontosak ezek a tevékenységek.

A kiilonbozd értékelések felvetettek egy tedriat, miszerint mennyire kiilonboznek a
véleményalkotasok a két poziciocsoport kozott. Ezt a vizsgalatot a khi négyzet

illeszkedésvizsgalattal végeztem.

—Y.)2
Képlete: X fzzzi_(Yl X).( o)
f=N-1
Ahol:

34



f: szabadsagi fokok szama,

N: elemek szama,

Y;; X;: mintabdl vett elemek szama. (Dr. Dombi et al. 2014)

HO: Nincs szignifikans kiilonbség a két csoport valaszadasai kozott.

HI1: Szignifikans kiilonbség lelhetd fel a vezetd €s a gyartd pozicidcsoport hasznossagi

megitélései kozott.

A vizsgalat végeredménye 0,42-lett, ami a 22,36-o0s kritikus érték alatt van, ezért HO-t

elfogadjuk, miszerint statisztikailag nincs szignifikans kiilonbség a valaszadasok kozott.
3.3.2. Iparagak kozotti kiilonbségek

A legtobb kitoltés jarmuipari vallalatoktdl szarmazik. A kutatdisom soran
Osszekapcsoltam az elektronikat és a jarmuipart (J+EI csoport), az egymasra valo €piilés

szempontja miatt.
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13.abra Iparagak kozotti értékeléskiilonbség. - sajat szerkesztés

J+EIl csoport nagyobb hasznossagot fejezett ki az FMEA, Six sigma, TPM, Poka-Yoke,
Andon, Heijunka és 8D eszk6zoknél az egyéb iparagak csoportjaval szemben. J+EI altali

kitoltok nem ismerték az ISO 22000 élelmiszer-biztonsagi iranyitasi rendszer 28000
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ellatasi lanc biztonsagtechnikai irdnyitasi rendszerek szabvanyokat. Ez az eredmény

varhato volt, mert kozvetleniil nem sziikséges az iparnak.

ISO IATF szabvany mas iparagak altal ismeretlen volt, J+EI csoportba tartozo vallalatok
koziil 4 rendelkezett a 12 kitdltébol, ami 33,33%. A szabvany dokumentacios
kovetelménnyel rendeli el a munkavallalok motivalasat és problémamegoldast tekintve.
Ezek azok a tevékenységek, amik egyeznek a kérdezettek és a szabvany altal eldirtak
kozott. (IATF 16949, 2016 p.1.) A kérdezettek részben megfelelnek az elvarasnak.
Problémamegoldd technikdk tekintetében 100%-o0s a haszndlat, alkalmazottak

motivaltsaganak szempontjabol 75%-0s.

Osszehasonlitottam a két legtobb kitoltésszammal rendelkezé iparagat, azaz a jarmiipart
és a gépgyartast. Az iparagak eszkozalkalmazasdban voltak eltérések. A jarmiiiparban
tobben hasznaltdk és magasabbra értékelték az FMEA, Six sigma, TPM, javaslati
rendszer és JIT eszkozoket, mint a gépgyartas altali kitoltok. A hasznalatokban felmeriild
kiilonbségek alapja lehet az a tény, hogy még mindig a jarmiiipar a huzodaga a
mindségfejlesztésnek. Szabvanyok hasznélatdban azt fedeztem fel, hogy mindkét iparag
a MIR ¢s KIR szabvanyokon kiviil nem hasznal mast az esetek tobbségében. Itt is
megjelenik a vevdigények oktatdsa, problémamegoldd technikédk alkalmazasa

alacsonyabb értékelése a jarmiiiparban.

3.3.3.Generacios kiilonbségek vizsgalata

A kutatasom elsé két hipotézis bizonyitdsdhoz sziikséges volt harom korcsoportba
besorolni az embereket, sziiletési datumuk alapjan. A generaciok felosztasaval
kapcsolatban tobb skalatartomany is jelen van a szakirodalmakban. Az &ltalam létrehozott

tartomanyokat a Mccrindle Research (2012) altal meghatarozottakra alapoztam.

Generaciok Kitoltések (db) Kitoltések megoszlasa (%)
X generacio (1966-1979) 6 13,953
Y generacio (1980-1994) 22 51,163
Z generaci6 (1995-2009) 15 34,884

1. Tablazat: Generaciok megoszlasa a mintaban. (Mccrindle, 2012 p.1) alapjan -

sajat szerkesztés.
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Korcsoportokhoz kapcsolddo megfigyelések alapja a kérddivek valaszadasaban jelenlévo
pontozasi kiilonbségek. Szakmai tovabbképzések megfigyelése soran az X és Z generacio
100%-0s az Y generacio 86,4%-os alkalmazast jelzett, ezért kizarhato, hogy a tudashiany

alapja a vezetésben felmeriild tovabbképzések hianya.
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14.abra Lean eszkozok értékelése a generaciok altal. - sajat szerkesztés

A felsorolt modszerek kozos pontja a hibdk megoldasa, azok megeldzése és a
hibamegoldasok beépitése a szervezeti rendszerbe. Az feltételezhetd az értékelések, hogy

a legfiatalabb generacié nem tartja fontosnak a problémak kezelését és megeldzését.

Hipotézisanalizist végeztem azon allitdsra, miszerint a generaciok kozott szignifikans
értékelési kiilonbségek lelhetdk fel, ez a H1 hipotézis. HO-ként a kiilonbség hianyat
jelolom. A vizsgalat elvégzéséhez a Khi négyzet illeszkedési vizsgalatot hasznaltam.
Ennek végeredménye 2,68 volt, mig kritikus értéke 55,76. Ezaltal HO-t elfogadtam, azaz

nincs szignifikans kiilonbség a generaciok véleményezése kozott.
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15.abra TOM tevékenységek alkalmazdsanak kiilonbsége a minta és a Z generdcio

kozott. - sajat szerkesztés

A Z generacié meglatasa szerint alkalmazott feladatok abrazolasanal a sajat korcsoportos
minta darabszdmaihoz viszonyitottam. Tevékenységek alkalmazasa szempontjabol a Z

generacid az esetek tobbségében magasabb ardnyt mutatott, mint a teljes minta alapjan

meghatarozott.
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16.abra minoségfejlesztés tevekenységek értékelése a generdciok altal - sajat szerkesztés
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Az X és Y generaciok altali értékelések az esetek tobbségében nem haladjak meg a 0,5-
0s pontozéasi kiilonbséget. A Z generdcidé azonban jobban lepontozott, olyan
tevékenységeket, amik hozzajarulnak a szervezeti kultara kiépitéséhez itt gondolva a
kiildetéstudat és a vevoi igények oktatasara, vagy épp segitené a szervezeten beliili
problémak elharitasat, azaz a vevoi reklamacidkezelés és a problémamegoldo technikak
alkalmazasa altal. A pontozasuk aldtdmasztja a korabban szakirodalmi Osszegzésben

kifejtett gondolkodasi tulajdonsagaikat.
Hipotézisek értékelése:

H1: Az alkalmazashiany alapja a generaciok kozotti gondolkodasmodok

kiilonbsége.

HI1 hipotézisem arra vonatkozott, hogy a lean eszk6zok alkalmazashidnydnak alapja a
generaciok kozotti gondolkodasmodok kiilonbsége. Ez a hipotézis téves tekintve, hogy a
Z generaci6 kozel azonos hasznalati aranyt produkalt, mint az 6sszesitett hasznalati arany,

ezért a H1 hipotézist elvetem.
H2: A Z generaciot kevésbé értékeli a mingségfejlesztési tevékenységeket.

H2 hipotézisem a Z generacio altali alulértékelésnél felfedezésével kapcsolatos a
mindségfejlesztési tevékenységekre vonatkozva. Figyelembe véve a szakirodalmi
kutatast és a Khi proba eredményét arra a kdvetkeztetésre jutottam, hogy ez részben igaz.
A véleményezések kozott nem volt szignifikdns kiillonbség, a szakirodalmi kutatés
viszont jelentds kiilonbségeket mutatott a generaciok kozott, igy ezt a hipotézist részben

fogadom el.
H3: A szervezeteken beliili oktatas és kommunikacié alacsony szintii.

H3 hipotézis a szervezeten beliilli vevOkozpontusdggal kapcsolatos oktatds ¢és
kommunikéci6 alacsony szintjére utalt. Ez a hipotézis részben igaz figyelembe véve az

illeszkedésvizsgalat eredményét, igy a H3 hipotézist részben elfogadom.
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H4: A legtobb minéségfejlesztési eszkoz leginkabb a jarmiliparban van jelen.

H4 hipotézis az ipardgak kozotti megoszlasra utal a mindségfejlesztés tekintetében. a
mélyinterji elvégzése utan ez a hipotézis igaznak bizonyult, az iparagak altali kitoltések

aranyahoz és a kérdezettek véleményét nézve, ezért H4 hipotézist elfogadom.
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6. JAVASLATTETEL

Ezen fejezetben fogom felvezetni a kiillonb6zé mindségfejlesztési hianyossagok
kovetkezményeit, javitasuk jelentdségét és javaslatot fogok tenni a javitdsok menetére. A
kérddives kutatds eredményét ismételten megvitattam a mélyinterji alannyal. Az
eredmények okait és kovetkezményeit kerestiik, hogy hosszll tdvon milyen hatéssal lehet

egy vallalatra.

Vevokozpontusag alacsony szintjének elemzése és megoldasanak keresése

Okok keresése altal arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy a vevokdzpontisag alacsony
szintje eredhet a vallalatokon beliili nem megfeleld oktatasbol, szervezet felépitésének
problémajabol és a szervezet terméklekovetésének hianyabol, ami folyamatbeli hiba. Igy
ez a rendellenesség szervezeti és folyamatbeli anomalidkbol eredendd. Ennek
kovetkezménye rovidtavon elengedhetd, hosszii tdvon azonban a véllalat hirnevét és

bevételeit is egyben befolyasolja.

A vevOkozpontlisag elsajatitdsa érdekében mindenképp egy visszacsatoldsi 1épést kell
bevezetni, ahol vevdelégedettség ¢és igény lekdvetés egyben analizalhato. A
visszacsatolasi 1épést nemcsak a vevok fel¢, azonban a szervezet belsd és kapcsolodo
kornyezetére is ki kell terjeszteni. Ezen elégedettségmérések legegyszeriibb modja a

kérddivek altali informacidszerzés.
Generacios kiilonbségek kezelése

A generacios megfigyelésem altal értékelési kiilonbségekre figyeltem fel. Ennek okaként
a generaciok fejlddését €s sajatossagaikat talaltuk. Ezaltal a generaciok monitorozasa €s

sajatossagaikra valo figyelemforditassal lehet maximalizalni teljesitménytiket.

X generacid esetén jellemz0, hogy vezetdjiikre szakmai szakértoként gondolnak, aki a
munkdja elvégzéséhet minden tuddssal és tapasztalattal rendelkezik. Individualizmus
motivacio esetén itt is megjelenik, emellett fenntartjak a fiiggetlenség igényét is. Sajat
munkakornyezet, iroda kialakitdsdra vagynak. Ezen személyes munkakornyezetet
szisztematikusan tartjdk a megfeleld6 munkateljesités érdekében. Az Y generacio
szemszoge altal viszont természetesnek tartjak a felsd vezetdség felé véleménytik és

problémaik kifejtését neveltetésiikbol adoddan. Kornyezetiik szabdlytalan munkavégzés
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kozben, mobilitast kovetelnek a folyamatos munkéra vald készenlétért cserébe. A Z
generacio tekintetében a kimagaslé egyénfejlodésnek kdszonhetden nagyobb batorsaggal
rendelkeznek. Munkajukat nem kotik helyhez, barhol elvégezhetik azt.
Munkahelyvalasztast nézve elonyt €lveznek a tarsadalmi felel0sségvallalast végzo
szervezetek. Fontosnak tartjak a hierarchia elkeriilését, 6nallo, illetve kollektivaban vald

munkavégzést egyarant preferaljak. (Bancsu, 2020, pp. 22-26.)

Folyamatos munkavégzés sziikséges, az unatkozas elkeriilése érdekében, emellett
tapasztalatszerzést és fejlodést varnak. Fontos szempont szimunka, hogy a munkahely
fejlesszen ki alkalmazottainak megfeleld karrierterveket a fejlddések maximalizalasa
érdekében. Az egyéni dontéshozatal 6sztonzésképp hat rajuk, ugyanis nem kdosz lesz az
eredmény, hanem egy olyan alkalmazott, aki feleldsségteljesen végzi feladatait, tudva,
hogy képviseli ezzel a szervezetét. A kiilonbozé mentorprogramok ezt segitik eld. (Palfty,
2020, pp. 118-122.)

Kiildetéstudat oktatasanak problémadja

A folyamatos munkahelyvaltdsoknak koszonhetéen wjabb alkalmazottak betanitasa
sziikséges. Ezalatt az iddszak alatt nem fognak tgy teljesiteni, mint tapasztaltabb
kollégaik, teljesitményhidny keletkezik. A folyamatos betanitasok alatt a szervezet
céljainak ¢és lényegének ismertetésére sem fektetnek olyan hangsulyt, ugyanis az
értékteremtd folyamat betanitasaval foglalkoznak a mentorok. Mire a dolgoz6 eljutna arra

a szintre, hogy latja a viziot és missziot mar a tovabblépésen gondolkozik.

Itt nagyon fontos lenne egy kidolgozott betanitasi kézikonyv kialakitdsa a folyamat
leegyszertisitéséért és meg sziikséges vizsgdlni az alkalmazottak viszonyat a

szervezethez, megérdeklddni mit kellene valtoztatni a betanitason és az oktatason.
Mindéségkézpontu gondolkodds nem teljes kérii beolvasztdsa a vdllalatba

A mindségkozpontiisag hidnya magéaba foglalja a kordbban mar felsorolt problémakat.
Mérési-, illetve oktatasbeli hibakbol ered. A mérési hibak vonatkozhatnak a szervezetre
vagy az értékteremtésre vonatkozoak. Ha nincsen megfeleld mérési folyamat, az a termék
vagy szolgaltatds mindségére hosszutavon végzetes a vallalat szamara. Ha nem
monitorozzak az alkalmazottakat, csak a terméket, akkor nem feltétlen talaljak meg a hiba

okait. Az oktatasbeli hianyossagok pedig befolyasoljak az alkalmazottak felkésziiltségét,
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visszafogjak a szervezet fejlddését, és a vallalatnal kihaszndlatlanna valik a munkaerd,

mert nem kamatoztatjak az 6sszes potencialt, amit a dolgozo6 nyujthat a vallalatnak.

A korabbiakban jellemzett TQM modellt figyelembe véve a pillérek fejlesztését hat
tevékenységgel lehet tdAmogatni. Ezen hat tevékenység koziil az oktatas, motivacio €s a

mérés teriiletén kell javulast produkalni.

Véleményem szerint vevOkdzpontisag megvaldsitasat, a szervezeten beliili
alkalmazottak felé irdnyul6 méréseket és motivacios analizist egy javaslati rendszer
kiépitésével lehet leghatasosabban elvégezni. Ehhez egy egyszerii online kitdltendd
kérdéssorral, vélemény kifejtéssel lehetne biztositani a megfeleld informécio
megszerzését. A rendszer egyben analizalhatja az adott valaszokat, igy eldsegiti a

kimutatas elvégzését.

Ha a javaslati rendszert folyamatosan vezetik a TQM pillérei visszakeriilnek az

egyensulyba.
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7. OSSZEFOGLALAS

Nagy fejlédésen ment keresztiil a mindségfejlesztés, a vallalatok egyre jobban felfedezik,
hogy a mindségiranyitds a piaci elony szerzés egyik eszkoze lehet. Egy ndvekedd
érdeklddés fejezheto ki a szervezetek szemszogébdl ezen a téren, igy egyre tobb vallalat

fog mindségligyi eszkdzoket bevezetni az iizleti sikerek biztositasa érdekében.

A kutatdsom a vezetés szerepére, iparagak eloszlasara és a generacids szemléletek
megfigyelésére iranyult a mindségfejlesztéssel kapcsolatban. Osszevetve azzal, amit a
szakirodalomi 0sszegzés soran megtudtam a mindségiranyitasrol, azt a kovetkeztetést
vonom le, hogy a vizsgalt vallalatok nem tudtdk megfeleld6 modon alkalmazni a
mindségiranyitast. A vevokozpontisag mindharom kérdéscsoport altal fontosnak itélt,
viszont a vallalatok a kimutatas ravilagitott ennek hianyara. Generaciok megfigyelését
azért tekintettem fontosnak, mivel a kozds célok elérése érdekében a vallalat megannyi
dolgozoja egy véleményen kell legyen a kitlizott célok elérése érdekében. Generaciok
kozott nagyobb kiilonbségek voltak megfigyelhetok, melyek a generacios sajatossagok
kozotti  kiilonbségekbél adédnak. Ugy gondolom a vezetés dolga lenne egy

egylittmiikddés 1étrehozéasa, koordinalasa, amivel a legtobben egyetértenek.
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9. MELLEKLETEK
Mélyinterju kérdések

1. Mit gondol, mely iparagban viradgzik leginkabb a lean menedzsment?

2. Milyen valtozasokat véltek felfedezni a lean menedzsment alkalmazasanak
megoszlasaban az iparagak kozott (elmult 5 év)?

3. Mely lean eszkdzoket és modszereket alkalmazzak leginkabb és miket kevésbé a

vallalaton beliil?

Melyek bizonyultak a leghasznosabbnak a véllalat szaméara?

Mennyire tartja fontosnak a vevokozpontisagot a mindségfejlesztés tekintetében?

Mennyire tartja fontosnak a mindségkozponti gondolkodas oktatasat?

N o g &~

Forditanak hangstlyt az oktatasra cégen beliill (példdul vevéi igények,

kiildetéstudat oktatasa)?

8. Milyen szinten sziikséges mindségmenedzsment tudassal rendelkeznie a
kiilonb6z6é munkateriileteknek egy vallalaton beliil?

9. Van kiilonbség a korosztalyok kozotti teljesitdképességben?

10. Haszndlnak-e mas motivacios eszkdzoket az iddsebb és fiatalabb korosztaly
motivalasa érdekében? Ha igen miket?

11. Harom mindségelméletrdl érdeklddtem a kérddéivemben. Mely mindségelmélet

lehet a leghasznosabb itt Europaban 6n szerint?

Kérdoiv

1. Jelolje X-szel, mennyire talalja hasznosnak az adott eszkozt tapasztalatai alapjan?

1=egyaltalan nem hasznos, 4=teljes mértékig hasznos, 0= nem tudom megitélni

Eszk6z megnevezése Hasznalja-e az 6n cége? Mennyire talalja hasznosnak?

Igen Nem 1 2 3 4 0

PDCA
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5 Miért?/5W

FMEA

Six sigma

TPM

JIT

98

Kaizen

Kanban

Standardizalas

Javaslati rendszer

Poka-Yoke

Andon

SMED

Heijunka

Minéségkorok

Ishikawa

Szupermarket

8D

2. Az alabbi szabvanyok koziil melyeket hasznalnak az On munkahelyén? Tegyen X-et a

megfeleld helyre!

1=egyaltalan nem hasznos, teljes mértékig hasznos, 0= nem tudom megitélni

Szabvany Hasznalja az 6n cége? Mennyire talalja hasznosnak?

Igen Nem 1 2 3 4 0

ISO 9001(MIR)

1SO14001(KIR)
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ISO 18000(munkaiigyi)

ISO 22000(EBIR)

ISO/IEC 27001(IBIR)

ISO 28000(Ellatasi lanc)

ISO 50001 (Energia
iranyitas)

ISO 56000(innovacios)

3. Tapasztalatai alapjan mit preferal jobban a szabvanyon alapulé mindségiranyitast vagy

a LEAN eszk6zok altalit? Huazza ala valaszat!

ISO / LEAN / Mindketté egyenléen hasznos

4. Az On munkahelyén tesznek-e 1épéseket az alabbi teriiletek, eszkdzok fejlesztésére?

1=egyaltalan nem hasznos, 4=teljes mértékig hasznos, 0= nem tudom megitélni

Hasznalja az 6n cége?

Igen

Nem

Mennyire
hasznosnak?

1 2

talalja

Alkalmazottak motivalasa

Alkalmazottak fejlesztési 6tleteinek gyiijtése

Alkalmazottak fejlesztési dtleteinek bevezetése

Kommunikaci6 segitése az alkalmazottak kdzott

Kommunikacio segitése az alkalmazottak és a vezetok
kozott

Kiildetéstudat oktatasa

Vevoi igények oktatisa

Vevoi elégedettség mérés eredményeinek kozzététele a
szervezetben

Problémamegoldd technikék alkalmazasa
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Folyamatok mérése

Team-munka segitése

Csoportos vevoi reklamacio kezelés

Szakmai tovabbképzések

Belso mindségligyi szabalyzatok

feliilvizsgalata

folyamatos

5. Figyelemmel kiséri az ujabb menedzsment eszkdzok megjelenését? Igen / Nem

6. Alkalmazza a hétkdznapi életben ezeket? Igen/ Nem

Altalanos informaciok:

7. Neme:

O N6
O Férfi

O Nem kivanom megadni

8. Sziiletési datum/kor:

9. Legmagasabb
végzettség:

iskolai

10. Munkahelyi szektor:

kereskedelem,  mezOgazdasag, logisztika,  gépgyartas,

jarmtipar, allami szféra, gyogyszeripar, szolgaltato szektor

egyéb:

11. Pozicié:
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SUMMARY/ ZUSAMMENFASSUNG

Quality improvements has changed throughout the years. Companies realized, that this
tool can grand advantage on the market. Thanked to the rapid increase in interest that
companies will use these quality methods in the future to maintain or reach business

SUCCESS.

My research focused on the importance of leadership, the distribution of the industries
connected to quality management and the observation of the differences between
generations. Considering the literature, the results of the Khi tests and the in-depth
interview the companies could not apply correctly the quality management to their
system. The costumer focus is the most important component of the quality management,

but the results of my research shows that it was not relevant to the companies.

My observation of the generations was important to me because the in my opinion the
companies cannot reach collective goal if the employees are not on a mutual opinion.
There were significant differences between the generations in regard of their opinion

about quality management. This is caused by the characteristics that generations have.
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